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LA TEORIA DE GRAFICAS
EN LA TOMA

DE DECISIONES

INTRODUCCION




Poda organizacibén requiere de informacién para tomar decisiones,
sin embargo, es una realidad que la mayorfa de los involucrados en
tal actividad, se enfrentan ante una problematica comin: la
ausencia de informacién relevante y/o ineficiente manejo de ella,
al no tener el enfoque adecuado para procesarla de manera raplda, .
eficiente y confiable.

Dados los avances y la complejidad de las operaclones en las
organizaciones, frecuentemente nos estamos enfrentando a un flujo
de datos que resulta dificil de procesar en el tiempo de gue
disponemos para su analisis.

Serfia muy itil contar con herramientas que nos permitieran generar
informaciébn veraz y opeortuna; asi como de un métode gue anallzara
y procesara Optimamante los recursos de informacién disponible,
pues con ésto, lograriamos minimizar la subjetividad y el lado
emocional de nuestro pensamiento, ya que como seres humanos,
estamos propensos a mostrarnos impacientes y usualmente dominados
por un sentido de urgencia.

Con esta inquietud, he desarrcllado el presente trabajo, sin
intencion de introducir alguna teoria innovadora sobre la mecénica
del pensamiento, porque de hecho no la hay. El estudio esta
orientado a identificar los conceptos, hacerlos visibles y mostrar
su funcionamiento en el escenario de la problematica social de las
organizaciones.

Por tanto, he querido fijar como objetive rfundamental de este
trabajo lo siguiente: .

i) Mediante técnicas matematicas y concretamente apoyado en la
teoria de graficas, incursionar en la organizacién y dinamica de
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los grupos humanos, la intensidad de las relaciones interpersonales
de preferencia, indiferencia y rechazo, la formacién de liderazgos
y su estilo, asi como otros fenébmenos sociales derivados de los
anteriores o relacionados con ellos, y

ii) Mostrar el uso de procesos racionales para el manejo adecuado
de informacién, relacionada con la problemética gque pudiera tener
una organizacién, con el personal que la integra. El desarrollo del
capitulo que aborda este tema, estari apoyado en la metodologia de
Kepner-Tregoe para el an&lisis y la toma de decisiones.

Bajo este contexto, seria grato que el presente trabajo pudiera
reportar algun beneficio a la actividad directiva y de supervisién,
a la par de gque aportara los elementos necesarios para atacar
frontalmente algunos paradigmas, tales como: "Ningdn verdadero
problema tiene solucidn" o "La verdadera causa de los problemas son
las soluciones*.
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1.1 MARCO REFERENCIAL EN LA TOMA DE DECISIONES.

Todo directivo (tomador de decisiones) se encuentra sumergido en el
mundo de “causa y efecto”. Si1 algo pasa, hay una causa para ello.
Si realmente gquiere corregir una situacién, mejor ser& que conozca
la causa. Si quiere mejorar algo, lo deberad hacer produciendo
causas.

El tomador de decisiones se encuentra inmerso tanto en los efectos
de algo que ha cambiado, como en los camblos que é1 mismo introduce
(con resultados favorables o no), de aguf que, el camino alegido
comprometerd a la actividad directiva, con los efectos que tenga a
su alcance.

Traté&ndose de causas y efectos, podemos remontarnos hacia el
pasado, en cuyo caso estariamos intentando explicar un efecto
pasado o presente (analizando un problema). Otras veces, estariamos
en el presente, tratande de elegir el cambio mas apropiado que
pudiéramos introducir para lograr los efectos futuros deseables
tanalizando decisiones). 0 podemos estar pensando en el futuro para
evitar efectos potenclales indeseables (analizando problemas
potenciales) .

Como estas tres situaciones tienen diferentes propésitos y
diferentes marcos de referencia en el tiempo, se necesitan
diferentes enfoques para resolver cada una de ellas. O sea,
explicar una desviacibn del pasado requiere un proceso diferente al
necesario para la seleccidn de una accidén que debe realizarse
ahora.

De estas observaciones se desprende la tematica siguiente:

- an&lisis de situaciones (AS)

- analisis de problemas (AP}

- analisis de decisiones (AD)

- an&lisis de problemas potenciales (APP)

misma que ser& tratada con bases tedricas de manejo de informacién,




mostrando los conceptos en el émbito‘Sdc
(problemas con personas) y ‘formalizando
conceptos matemétices. s

1.2 PROBLEMAS, CAUSAS Y ACCIONES. .
Problemas... Todos los conocemos, no hay quien no los tenga. sélo‘
que en el intento de resolverlos, muchas veces se’ toman acciones
innecesarias, se mal gastan esfuerzos y se plerde tiempo. Todo ésto
porque se usa un enfoque ineficiente para solucicnarlos.

Lo anterior nos lleva a pensar lo siguiente: si todo aguel gue
tenga un problema esta llamado a tomar una decisién en algin
momento, entonces ;todos somos tomadores de decisiones!.,el costo
que implique la decisién tomada, depender& de la responsabilidad
gue tengamos en el papel que desempefiamos.

Para tener una idea de cémo ésto suele funcionar, quiero dar un
ejemplo tipico, que ademés sirva para introducir el enfoque gque
explicaré posteriormente.

En la mafiana, iIntenté poner en marcha mi automévil para dirigirme
al trabajo. = ;El1 motor no arranca!. Ahora sé& que esta situacidn
requiere algun tipo de accién. Este es el primer paso en el camino
de la resolucién de problemas.

Recuerdo que hasta ahora el auto siempre habia arrancado
Lfacilmente; ahora algo anda mal. Esto confirma mi sensacién de que
tengo un problema. Por mi mente desfilan varias ideas de por qué el
motor no arranca. ¢La bateria descargada?, cuna mala conexidn de
los cables de la bateria?, testa mal el motor de arranque?, guizé.
Todas éstas y muchas més son posibles causas a mi problema.
Intuitivamente he intentado el segundo paso en la resolucibén de
problemas.

Desafortunadamente para mi, esta maiiana debo asistir a una junta de




'tr'abajo‘,a‘ la ‘que no puedo llegar retrasado. Decido pedir a mi
vebinb que me acerque lo mids que pueda a mi trabajo. Esto es una
‘acqién interina; gano tiempo para resolver el problema en forma mas
.efectiva. Pero, jmi auto debe quedar arreglado hoy!. Esto me Indica
que debo prepararme para tomar una accién correctiva. He hecho un
- pequefio avance en la resolucidon de mi problema. Mas tarde llamo por
teléfono al mecénico y le pido que revise mi auto a fondo. E1
meca&nico trata de hacer arrancar el automévil. Al hacerlo, escucha
atentamente, tratando de descubrir gqué es lo que anda mal. Luego de
pensar un rato y hacer algunas comprobaciones, verifica que la
causa del problema estd jen el motor de arranque!.

Ahora tengo que tomar una decisién. Este es el objetivo principal
de la resolucidn de problemas.

El mecanico me informa que €l puede tanto reparar el motor de
arranque como cambiarlo por unc huevo. Mientras pienso en ello, me
pregunto si no seré& tiempo de cambiar mi vehiculo por un modelo mas
recliente. Esto me demuestra que tenge varias opciones. Pienso, en
clertos resultados que me gustaria obtener con mi decisién, tal
como reducir mis gastos de mantenimiento del auto. Estos objetivos
se transforman en criterios en relacién con los cuales habré&n de
evaluarse todas las opciones.

Antes de decidirme, me preocupo por las consecuencias adversas de
cada opcidbn. Si reparc el motor de arranque, ¢por ciuanto tiempo mas
funcionara satisfactoriamente? Si compro un auto nuevo, ¢puedo
afrontar los pagos de las mensualidades? Mi decisién depende de las
respuestas a éstas preguntas.

Una vez que hago mi seleccidn -cambiar el motor de arranque, en
este caso- estoy listo para implementar un plan, el paso final de
la rescolucién de problemas., Al hacer esto, considero problemas
potenciales que podrian hacer fracasar mi plan. Todo es posible:
gue no se consiga un motor de arrangue de inmediato, que el meca-




nico no se pueda ocupar del trabajo

'sinc hasta después, etc. Con
la ayuda de preguntas obvias, épléﬁéhtrﬁ,f:—ld:s"mddos -acciones
preventivas- de evitar estas dificultades. se que unos cuantos
problemas no pueden ser evitados, y asi proyecto acciones
contingentes para minimizar futuros inconvenientes. Con este plan
de implementacién, he completadec la secuencia de resoluciébn de
problemas. Ahora puedo estar seguro que el problema seri resuelto.

Pero, ahora podriamos plantearnos algunas interrogantes:

- (¢Acaso existe una manera efectiva de atacar los problemas?

- ¢Cudles son 1los datos que se necesitan y qué tipo de
razonamiento?

- Para llegar rapidamente a conclusiones...;Culdl sera la mejor
forma de organizar la Informacién?

17 PARA CUALQUIER SITUACION, HAY UNA SECUENCIA LOGICA Y
NECESARIA PARA LA RESOLUCION DE PROBLEMAS 1!

Esta secuencia conducird posteriormente a una satisfactoria toma de

decisién.
4 w 1 ECISION
7 Ny OK!

PLAN CAUSA

A

OPCION
/




io gue se desprende es que antes de considerar una accibn
éorrectiva, debe conocerse la causa del problema. Para probar y
buscar eflcazmente las posibles causas, el problema debe estar
definido con exactitud. Y los objetivos de las decisiones deben ser
establecidos, antes de que pueda elegirse la mejor accibn. La
anticlpacién de los problemas potenciales, inherentes a toda
accién, es la que asegura el éxito del plan final.

i No hay nada exotico en este enfoque ! Todo es sentido comiin. Pero
demuestra por gué el directivo que descuida la secuencia y usa un
enfoque desordenado de "probar para ver que pasa', puede obtener
buenos resultados sélo por casualidad. Porque, en el nerviosismo de
la vida cotidiana, varias trampas amenazan las expectativas de
éxito de un tomador de decisiones; algunas de éstas podrian ser:

- Que salte a acclopes apresuradas

- Que salte a causas (endosando la culpa a alguien)

- Que adopte permanentemente acciones interinas (parches)

- Que no use o que haga mal uso de la informacién disponible
(derrochando tiempo y dinero).

La necesidad de un enfoque sistematico es cada vez mas urgente. En
el pasado las cosas eran menos complicadas y no camblaban tan
rapidamente. Ahora en un mundo altamente competitivo, resulta més
caro equivocarse, es preciso contar con un conjunto de ideas Gtiles
que nos gulen a través de los muchos problemas y decisiones por
enfrentar. )

El requerimiento se reduce a:

Contar con un proceso sistemidtico que nos permita enfrentarnos a
diferentes situaciones y que nos proporcione:

PRIMERO: UN ESQUEMA GENERAL PARA ANALIYAR PROBLEMAS Y TOMAR
DECISIONES.

SEGUNDQ: INDICACIONES CLARAS Y EFICACES SOBRE CUALES CAMINOS
ADOPTAR DENTRO DE ESE ESQUEMA, SEGUN EL CASO.




ESQUEMA GENERAL DE RESOLUCIO&V"DNEVPROBLEMAS
Hay cinco etapas en el cam.ino de' in
anélisis de decisiones: .

ETAPA 1 Reconocimiento dela necesidad de una accid.
ETAPA 2 Accién Interina L
ETAPA 3 Identificacién de la Causa ;
4
5

ETAPA
ETAPA

Decisién o Accisn Correctiva:
Plan de Implementacldn

ELEMENTOS DE LA SECUENCIA DE ACCION.
El esquema de la resolucién de problemas. nos: qu.ta hac.t
definitiva. Para hacerlo utiliza tres procesos légicos

1 Andlisis de Problemas : Para encontrar Ié ‘causa
especifico. ST

2 An&lisis de Decisiones :@ Para selecc.tonar Ia mejor accxén

correctiva.
3 An&lisis de Problemas : Para planificar la implementacién
Potenciales exitosa de una accién correctiva.

Sin embargo, no es tan simple la secuencia de accién, ya que no
necesariamente sigue una clara progresién, paso a paso. La
aplicacién del proceso exige mucho sentido comiin por parte del
directivo.




La secuencia de accién nos da un esqu'e;n'a 'bésivco,' segiin el cual los
tomadores de decisiones pueden ‘aplicar su proplo criterio a los
problemas y oportunidades que s$e les presentan. Tomada en -orden
1dgico, la secuencia abarca cinco - etapas diferentes pero
interrelacionadas:

1 RECONOCER EL PROBLEMA. Identificacién de una desviacién entre 1o
gue DEBIERA estar ocurriendo y lo gue REALMENTE ocurre.

2 CONSIDERAR ACCION INTERINA. 51 los efectos del problema son
suficientemente negativos y no es posible una inmediata accién
correctiva, debemos ganar tiempo implementando una accién interina.
Serd de gran utilidad un r&pido Analisis de Decisiones y un
Analisis de  Problemas Potenciales  para la seleccién e
implementacién de esta accién.

3 ENCONTRAR LA CAUSA DEL PROBLEMA. Si se desconoce la causa de la
desviacién, se debe iniciar un An&lisis de Problemas para buscar la
causa verdadera.

4 DETERMINAR LA ACCION CORRECTIVA. Iniclar un An&lisis de
Decisiones para tomar accién contra la causa. '

5 IMPLEMENTAR LA ACCION CORRECTIVA. Luego de efectuar la seleccibn,
realizar un Analisis de Problemas Potenciales para asegurar el
&xito de la accién correctiva.

Por supuesto, no siempre es posible tomar accién correctiva, pedria
ser muy costosa; en esos casos serla necesaria alguna accién
adaptativa, que permitiera vivir con el problema.




LA SECUENCIA DE MEJORAMIENTO, Lo
Por supuesto, no todas las acciones:de supervisién se’ originan en’
problemas, Aun cuando la produccidn-y las actividades. relacionadas‘ P
con ella estén funcionando bien, un directivo d‘inémico desearéd

mejorarlas. O quizas quiera redisefiar ~.un producto oun

procedimiento para disminuir costos. En estas situaciones, usaremos"'
la secuencia de accién para dos fines. : B :
1 Seleccién de Acciones de Mejoiamiénto. Usar el ‘Analisis’ de
Decisiones con el fin de elegir la opcién m&s conveniente para
mejorar el futuro.

2 Implementacién de Acciones de Mejoramiento. Luego de realizar la
eleccién, un cuidadoso An&lisis de Problemas Potenciales ayudaréa
para gque (i) la accidén tenga éxito, y (ii) no genere efectos
colaterales indeseables.

ESQUEMA GENERAL
DE RESOLUCION DE PROBLEMAS
Y TOMA DE DECISIONES PLAN

ACCION CORRECTIVA

IDENTIF. CAUSA

)_,J ACCION INTERINA

RECONOCIMIENTO
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La mayoria de los ejecutivos estén de acuerdo sobre un tema en
particular: los problemas con materiales y equipos resultan ser
menos enredados gue aquellos con personas. La gente, cuando trata
de trabajar en equipo, muy a menudo provoca dificultades. A veces,
pareceria que hay tantos diferentes puntos de vista (problemas)
como personas. Pero por suerte para el acosado directivo, esta
conclusién no es del todo exacta. Los problemas de supervisién con
individuos pueden ser agrupados por sus caracteristicas en pocos
tipos, aunque la literatura sobre el tema sea basta y cada libro
proporcione sus propios consejos sobre el modo de manejar al
personal. En lugar de pasar revista a todos estos enfoques (lo gue
serfa interminable), abordaré un punto de vista mas directo.
Mostraré maneras de usar procesos raclonales para la soluclén de
problemas, en el tratamiento de diferentes clases de inconvenlentes
de caréacter social dentro de una organizacién.

CINCO DIFERENTES TIPOS DE PROBLEMAS CON PERSONAS.

El término “problemas con personas* es ya una sobregeneralizacién.
Al igual como ocurre con los seres humanos, hay una gran variedad
de situaciones que el directivo debe enfrentar. Pero la experiencia
ha mostrado que la mayoria de los problemas que el administrador
tiene con personas cae en una de estas categorias:

1. Confusidbn generalizada

2. Desacuerdo sobre desempeiio

3. Desviacién del desempefio

4. Conseguir que la gente cambie
5. Ruptura de las comunicaciones
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DESVIACION
DEL
DESEMPENO

e

1. CONFUSION GENERALIZADA. Esto ocurre cuando se han amontonado
varias situaciones diferentes. Es demasiado para que lo maneje un
supervisor sin ayuda de otros. "Hay un verdadero problema de
motivacién en el sector X" es un ejemplo de acumulacién de
situaciones diferentes.

DESACUERDO
SOBRE
DESEMPENO

CONSEGUIR
CAMBIOS

AUPTURA

CONFUSION
GENERALIZADA

COMUNIGACION

2. DESACUERDO SOBRE DESEMPERO. En este caso, hay desacuerdo entre
el supervisor y su subordinado, ya sea sobre los requisitos de la
tarea o sobre la medicién del desempeiio real. El problema se
enuncia con frecuencia: "No se puede confiar en X para gque trabaje
solo. Hace las cosas bien mientras se supervisa, pero tiene sus
proplas ldeas de como hacer el trabajo”.

3. DESVIACION DEL DESEMPENO. Este caso es mas claro: ha habido un
cambio en el desempefio de un empleado. Se transforma en problema
cuando es tan grave que requiere la atencién del directivo. Puede
presentarse en dos sentidos: (1) un desmejoramiento debe ser
corregide; (il) una repentina mejora puede ser aprovechada para
mejorar las operaciones en general.
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4. CONSEGUIR QUE LA GENTE CAMBIE. ES un pzloblema que se presenta
frecuentemente: es que a la gente no le gusta cambiar. Casi todos
deben ser persuadidos - subordinados, el pefsonal de alguna seccién
de serviclo de apoyo, y atn nuestro jefe -, necesitamos la
colaboracién de ellos, demasiadas veces no la conseguimos. Ni
siqulera una orden directa ayuda.

5. RUPTURA DE LAS COMUNICACIONES. Este tipo de problema, parece ser
el més comin de todos aunque tome diferentes formas; una reunibn
entre dos personas termina en una explosién; un simple mensaje es
interpretado al revés; dos personas no pueden llegar a la
resolucién de un problema o a un acuerdo porque no simpatizan el
uno con el otro.

Puede que algunas situaciones no caigan claramente en una sola
categoria. Algunos problemas especialmente dificiles abarcan dos o
m&s y unos pocos asuntos pueden no corresponder a ninguno de los
agrupamientos tipicos. Sin embargo, la experiencia de muchos
directivos muestra que la clasificacion es satisfactoria,

Pero, ¢Cémo podremos abordar cada uno de ellos?

Dentro de los intentos de desarrollar métodos de evaluacién grupal
de una manera légica y sistem&tica, se ha prestado atencibn a la
evaluacién hecha por el grupo en conjunto y a la 1levada a cabo por
el observador. También se ha considerado la dinamica interna del
grupo como totalidad, y finalmente la contribucién de individuo tal
como es interpretada a través de los papeles de accién-unidad que
desenpena.
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Hasta ahora s6lo se ha hecho un.'minimo intento de evaluar las
direcciones de la accién y de la interacciéon o de determinar éstas
cuantitativamente, sin embargo, estas: - primeras aproximaciones
permiten vislumbrar un rico y extenso campo de accidédn para la
aplicacién de la técnica matematica en la interpretacién y
cuantificacién de las relacionsas humanas.

Estudiaremos brevemente algunos de los resultados elementales de la
Teoria de Graficas y sus aplicaciones, y con éstos incursionaremos
en la organizacidn y dinamica de los grupos humanos, la intensidad
de las relaciones interpersonales de preferencia, indiferencia y
rechazo, la formacién de liderazgos y su estilo, asi como otros
fenémenos sociales derivados de los anteriores o relacionados con
ellos.




CAPITULO

2

LA TEORIA DE GRAFICAS

Y LOS PROBLEMAS DEL PERSONAL

EN LA ORGANIZACION
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REDES SOCIALES

Ha sido usual --la ‘aplicacién de “m&todos “cuantitatives (p. ej.
conceptos estadisticos y demogréficos) en el ‘an&lisis de fendbmenos
sociales. Segqin esas disciplinas, toman como elemento "basico de
an&lisis al individuo, Estos enfoques han logrado simplificar la
naturaleza de los fenémenos socliales, al no tomar en cuenta las
relaciones interpersonales que surgen del comportamiento humano en
Grupos.

Asi es que se ha desarrollado una disciplina especifica: E1
Anilisis Sociométrico, que mediante técnicas experimentales y
métodos cuantitativos, investiga la organizacién y dindmica de los
grupos humanos, asi como las interrelaciones derivadas de su
comportamiento.

La sociometria puede utilizarse como medio para determinar el grado
en que los individuos son aceptados en un grupo, para describir las
relaciones existentes entre esos individuos, para determinar los
esquemas de preferencia o rechazo y para revelar la estructura del

grupo.

Para llevar a cabo sus propdsitos, la sociometria se vale de
pruebas sociométricas y del socliograma. A su vez el soclograma
recurre a la Teoria de Graficas y a algunos conceptos de Algebra
Matriecial, para formalizar matemiticamente las relaclones que pone
de manifiesto.

El an4lisis sociométrico proporciona indicaciones atiles no sélo de
cardcter tedrico, sino también para la aplicacién de medidas
concretas destinadas a mejorar las relaciones humanas dentro de una
organizacién.
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bPor ej.empl.o; en ei érea- indust_:f .‘al‘ pueden aplicarse sociogramas
para identifiqar' griprs infofm_ales, reconocer los factores
intangibles  que afectan'a la productividad, promover personal,
modificar los canales de comunicaéién, cambiar el estilo del
liderazgo, -reformar los criterios de delegacién de autoridad,
aumentar la seguridad en el trabajo, reducir la rotacién de
personal y aumentar el grado de satisfaccién e identificacién con
las funclones asignadas.

En suma, podemos apreciar cémo esta técnica es lo suficientemente
sélida para proveer informacién (a los procesos AS, AP, AD y APP)
Yy abtn resolver los problemas tipo planteados anteriormente:
Confusién Generalizada, Desacuerdo sobre el Desempefic, Desviacidn
del Desempeiio, Conseguir que la Gente Camble y Ruptura en las
Comunicaciones.

Las técnicas sociométricas son solamente un Ainstrumento para
ilustrar los esquemas de participacién dentro del grupo. El1
principal valor del sociograma es el de constitulr un punto de
partida para el estudio mids avanzado de las interrelaciones del
grupo.

Un sociograma puede componerse de estructuras simples o complejas
de atraccitn, de rechazo o de Indiferencia. Cada una de las
diversas formas que adquieren las relaciones entre los individuos
da lugar a una estructura especifica, y la configuracién de todas
las estructuras que se encuentran en un grupo dado, determina la
naturaleza de la organizacién informal de ese grupo humano.
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Estructuras Simples

Al considerar una pareja de Individuos A y B, se pueden registrar
dos observaciones: los sentimientos que A expresa respecto a B, y
los que A suscita en B.

A su vez hay varios tipos de reacciones posibles: A puede elegir a
B, rechazarlo o ignorario (no haberlo advertido)}, o manifestarle
indiferencia (en forma explicita), y reciprocamenta. Asl logramos
16 tipos de relacién simple que ilustramos como sigue:

olige a » A
rechgra a - A
AegligeaB as indiferente a » A
y8 ignom 8 - A
oligo a P A
rocharaa A
Arechazaa B os indiforente 8 » A
yB ignora a - A
oligo 8 > A
mchaza a -
Algnoraa8 _osindilarento a > A
y8 ignom a - A
olige a - A
rechaza g -
A@s indiferente a B _es indiforonte 8 - A
yB ignora 8 - A
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‘Bstructuras Complejas

Estas “representan - la relacién . existente ‘enhtre mas de dos
individuos; en general hay 6 tipos de relacién compleja:

1) CADENA. Se forma cuando existen tres o mis sujetos que se atraen
o se rechazan, pasando este sentimilento de un individuo a otro, y
de &ste a un tercero y asi sucesivamente.

2) TRIANGULO. Tres personasv qu guardén "una relacién mutua de

atraceclén o rechaza. ’

3) ESTRELLA. Ex1ste un:-ecentro.<de ‘atrnccién, de rechazo o de
(y viceversa) por parte de varios

atraccibébn contra rechazo:
individuos.




_4)- CICLOS. No . existe, un.

5) INDIVIDUOS DOMINANTES.

6) AISLAMIENTO TOTAL. Ninguna llnea de atraccién 0 de rechazo :
comunica al individuo con otro u otros. : e

O "

El cflculo del nimero de cada tipo de estructuras observadas dentro
de un grupo, permite estimar la naturaleza y estatus del mismo y de
sus integrantes. Por ejemplo, si se determina la existencia de un
namero elevado de atracciones reciprocas, bajo 1las formas de
cadenas, ciclos, estrellas de atraccidén, etc., querréd decir que hay
un alto grado de integraciédn. Por el contrario, si observames la
existencia de numerosas estructuras de aislamiento estamos en
presencia de un organismo no Integrado.
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Hasta ahora hemos presentado- algunas de .las .formas que pueden
adoptar las relaciones interpersonales dent:o de un. grupo y que
reflejan el caréacter de su organizac:én, ‘para . formalizar estas
- nociones, veamos ahora algunos elementos. de la teoria de graficas:

ELEMENTOS DE LA TEORIA DE GRAFICAS

Una gran cantidad de situaciones reales pueden representarse por
medio de graficas,; la importancia que tiene esta teoria, radica en
su utilidad como modelo para representar casi cualquier situacién
risica que involucre objetos discretos y una relacidn entre ellos.
En particular, la teoria de graficas nos permitirad dar un enfogque
intuitivo y estético a los problemas.

pefiniciébn 1.1.- Una gréfica ¢ = ( Vv, E, f } consta de dos

conjuntos y una funcién.

V ={(Vy, V3, +++ , V, ) es un conjunto no vacio de objetos llamados
vértices de G (también conocidos comeo nodos o puntos).

E={e;, e, ..., e, } es un conjunto de lineas de G que unen a
los vértices (éstas también son conocidas como arcos, ejes,
segmentos o aristas), y

£ :E-~=>( (vy, vy) | vy, v; €V}, es la relacidén que asocla
a cada linea de G, un par de vértices de G (no necesariamente
distintos), de modo que a cada linea e; se le asocian un par de

vértices v,, v;.




Se dice que una arista est& orientada;:
une es un par ordenado. P. ej. (vl, 1 )
orientada que se origina en el vértice 'Y termina en el vértice:
v+ La representacién grafica de esa arista es:una _‘tlecha qua"-r

apunta hacia v,: Kk ; e

sie; = { v;, vj }, decimos que v;, v, son los extremos de e;, de
modo que v; es el extremo inlcial y v, el extremo final de la
arista orientada ( vy, v; }. : :
Dos vértices que inciden en una arista en comin, se dice que son
adyacentes (son vértices extremos de la misma arista).

Dos aristas son adyacentes si Inciden en un mismo vértice; y una
arista cuyos extremos coinciden es llamada lazo: e; = ( Vi, Vi }
S1 una gr&fica no tiene lazos ni aristas mialtiples, es llamada
gr&fica simple,

El nGmero de aristas de G es llamado el TAMANO de G y el nGmero de
vértices denotar& el ORDEN de G:
| E | = tamafio de Gy | V | = orden de G

Llamaremos GRADO de un vértice v en G, al numero de aristas
incidentes a &1. Al grado también se le conoce como valencia y se
denota por gr(v). Si una grdfica tiene todos sus vértices con el
mismo grade, se conoce como GRAFICA REGULAR.

Un vértice cuyo grado es cero, es un vértice aislado, y si tiene
grado uno, ser& un vértice terminal.
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En-una g’réfité :
L por: i

Dos gréficas G )"VGz son iguales si:
Vy, = V;, Ey = E3 ¥y £(G;) = £(Gy)

Es posible gue dos graficas gue son 1dénticas tengan diagramas
diferentes. Estas graficas se dice que son isomorfas; esto queda
precisado en la siguiente definicidn:

Definleién 1.2.- Dos gra&ficas G y H son isomorfas si existe una
funcién £ llamada iscomorfismo:

£: v(@) - V(HD

tal que f preserva la adyacencia y la no adyacencia.

58 v; vj € A(G) entonces f(vy) f(vj) € A(H) y viceversa.

De esta definicién se desprende la idea de que no slempre es f4cil
checar si dos graficas G y H son lsomorfas, pues adem&s de
considerar si éstas tienen el mismo namero de vértices y de
aristas, es necesario constatar que para cada pareja de vértices
adyacentes y no adyacentes en G, sus correspondientes en H son
adyacentes o no.
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Dentro de una gr&fica oriehtada, "se‘ 1lama camine ‘dirigido:
Voo 89, Vi l8ps,aglys vy

a una sucesidn alternada de vértices 'y azjistas' de G tal que:s
8y = (Vy, Vi) 7 i'=0,1, ..., n-1

En la sigulente gra&rfica orientada se tienen varios caminos:

Algunos de ellos son:
[(Vy, Vi), (Va, V3. (V3. V), (Vg Vi), (Va, Vi)11
[(Vz, Vi), (Vi V), (Vy, Vi), (Vi Vs)].

La longitud de un camino esté& dada por el nGmero de aristas que lo
forman, asi en los caminos anteriores, las longitudes respectivas
son 5 y 4.

Un camino es simple si pasa una sola vez por cada arista que lo
forma. Un camino serd elemental si pasa una sola vez por cada
vértice que lo forma.

Un ciclo es un camino cerrado C = (v;, V,, ..., V,, Vv;) donde

ne
v; £ v; para toda i + 7.

Una gr&fica G es completa si todo par de vértices es adyacente. La
grifica completa con n vértices se denota por Kn, el ntimero de

aristas que tiene la gré&fica Kn estd dado por la expresién:

| Atkn) | = n(n=1),2
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Graricas Bipartitas.

Una grafica G es bipartita si existe una particidn de 'V(G) en dos
conjuntos no vacios V, y V, de modo gue cada arista de G tenga un
extremo en V; y el otro en V,.

Una gré&fica es bipartita completa si exlste una biparticién {thVZ}
de V(G) en donde cada vértice de V, es adyacente a todos los de vy.
Estas gréficas se denotan por K, ,; en donde n = | vy | ¥ :
m= ] vy |.

Teorema 1.1.- En una gr&fica bipartita completa existe una Gnica
biparticién.

Demostracién.- Sea G una gr&fica bipartita completa y (V,, V,},
(U;, U,} dos biparticiones de V(G).

Supongamos que v; € V, ---=> v, € U; & Uy, sin perder generalidad
podemos pensar que v, € U, de donde V, C U;. V, € U, ya que de otra
forma existiria v, € V, que es adyacente a todos los vértices de V,
y por lo tanto v, € U, 1,

51 u, € U, esto implica que u; € V, pués de otra forma u; € V, pero
V, QU y U, NUy =¢ {, por tanto u; e V; y V, = Uy y V, = U,.

Grado Exterior e Interior,

Se llama grado exterior de un vértice v; al numero de aristas
inclidentes hacia afuera de v; y se denota como d*(v,}.

El nimero de aristas incidentes hacia adentro de v; es llamado el
grado interior y se denota como d (v;).

En general se tiene que en cualquier digr&fica G la suma da todos
los grados internos es igual a la suma de todos los grados externos
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y cada suma ser& igual al nimero de aristas en G; esto es:’..

Yduv) + Ydtv) =Y divi = 2]a] i vev(e).

Una digr&fica est& balanceada, si para cada vértice v; el grado
interior es igual al grado exterior: d*(v;) = d (v;).

Una digr&fica balanceada es regular si todos leos vértices tienen el
nismo grado interior y exterior.

Una digrafica es [fuertemente conexa, si dados dos vértices
distintos u y v, exlsten al menos un camino dirigido de u a v y
otro de v a u gque los une. Esto quiere declir, gue partiendo de un
vértice cualquiera, siempre se puede llegar a otro vértice de la
misma grafica sigquiendo algin camino. Este concepto seré
particularmenta interesante cuando se vean las redes de
comunicacién y puntos de articulacién en el aspecto administrativo.

Veamos ahora la utilidad que nos ofrece la representacién matricial
do las graficas, con lo cual pedremos conclulr la presentaciédn de
los conceptos que nos den las bases para incursionar en la solucién
de proklemas del personal en la organizacibn.
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REPRESENTACION MATRICIAL DE UNA GRAFICA.

Para poner de manifiesto algunas de las caracteristicas mis
importantes de una grafica orientada (digrafica), podemos analizar
diversos tipos de matrices: la "matriz de incidenclas vértices-
aristas", la “"matriz de incidenclas vértices-vértices", la "matriz
de incidencias aristas-caminos®, la “matriz asociada" y la "matriz
de caminos minimos", veamos algunas de ellas tomando como base la
siguiente digr&fica:

1. Matriz de Incidenclas vértices-Aristas:
Es una matriz rectangular, que tendr& tantas filas como vértices v;

Yy tantas columnas como aristas u Un elemento ayq de la matriz,

e
podra tener los sigulentes valores:

0 si v, no forma parte del arco u,
a,; ={ 1 si vy es su extremo inicial
-1 si v, es su extremo final
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Segtn ‘la grafica’tendriamos

Si multiplicamos esta matriz por . -1, tendriamos la matriz
correspondiente a una gr&fica con los mismos vértices, pero con sus
aristas orientadas en sentido contrario.

2. Matriz de Incidenclas Vértices-Vértices:

Esta es una matriz cuadrada con tantas filas y columnas como
vértices tenga la grafica. Las entradas a;; de la matriz pueden
tomar los siguientes valores:

a 0 , si no existe una arista de vy a vy
4 " |1, en caso contrario

A la digrafica de nuestro ejemplo, le corresponde la matriz:

0111
0001
i
00090

En esta matriz el numero de entradas no nulas, indica el namero de
aristas an la red. A® corresponde a la grafica que tiene los mismos
vértices, pero con aristas orientadas en sentido contrario.
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- Para cualquier matriz del tipo de A, podemos interpretar cada
entrada como el ntmero de caminos de longitud uno (una sola
arista), que van del vértice v; al Ve
Si elevdramos al cuadrado a la matriz A, obtendriamos gque cada
entrada ahora representaria al ntimero de caminos de longitud dos
que van del vértice v; al vy. En nuestro ejemplo:

oo Cco
or oR
(==~
(=20~ 0 o
oo oo
o = oK
oQ ok
Q QP B
© O 0 o
O C O
[= T o B o R =
(=R =

Para la tercera potencia de la matriz A, cada elemento
raepresentar&4, como es de esperarse, el ntmero de caminos de

longitud tres, gue van del vértice v; al vyi

o o oo
L= 2 = =
o000
(= =T = )
o o0 oo
o000
===

Aqui, ahora solo tenemos un camino de longitud tres. Si calculamos
la cuarta potencia de A, observamos que no hay ningtn camino de
longitud mayor a tres, en la gra&fica utilizada.

Generalizando: Si A es una matriz de incidencias vértices-vértices
de una gréfica, la entrada b;; de la matriz B = A% indicar& el
nimero de caminos distintos de longitud k entre los vértices v; y

V]-.
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Ahora, si sumamos las k potencias sucesivas de A, cada.elemento S;5
de la matriz suma, representara& el ntmero-de caminos distintos de
longitud menor o igual a k entre los vértices vy YoV Para ‘el
ejemplo que hemos venido manejando tenemos que K =3y por tanto:

0111
0001

’2 k)
SeAarA v A = 1ol
0000

3. Matriz Asociada a una Gr&fica:

Esta es una matriz cuadrada con tantas filas y columnas como
vértices de la grafica. La entrada a;; de la matriz A representa el
ntmere de aristas orlentadas que unen al vértice v; con el v;. En
esta matriz, la suma de sus elementos Indica el numero de aristas
de la grafica. A' corresponder& a uha grafica con los mismos
vértices pero con las aristas orientadas en sentido contrario.

Observaciones: Para las matrices definidas, se cumplen los
sigulientes aspectos:

- Si de un vértice no sale ninguna - arista, el renglén
correspondiente es un vector nulo.

- Si a un vértice no llega ninguna arista, la columna
correspondiente es un vector nulo.

- EBEn un vértice aislado tanto el renglidn como celumna
correspondientes, ser&n vectores nulos.

- Un lazo est& representado por elementos distintos de cero en la
diagonal principal,
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Redes de Dominacién.

cuando estudiamos a una organizaecién formal a travez del
soclograma, construimos redes en las que cada vértice representa a
un - individuo de esa organizacién, y cada arista orientada
representa una relacién de jerarquia, influencia, superioridad o
dominio. En el par ordenado (v;, vj), sabremos que v; es superior
jerarquico de vi. La relacidn de dominacién no es reflexiva, o sea,
nadie puede tener mayor superioridad o jerarquia que &l mismo.

Dado un sociograma, la matriz de domlnaciébn correspondiente seré
una matriz de incidencias Vértices-Vértices. Estas matrices
resultan asimétricas en el sentido: si a;; = 1 entonces ay; = 0.
Ademas, como no hay reflexividad, los elementos de la diagonal
principal seran nulos.

Si sumamos por filas obtenemos una medida del "poder" de v;, dado
por el nimero de perscnas que v; domina o influencia de manera
directa. Esta cifra corresponde al numero de aristas orientadas gque
salen de un vértice dado y por tanto coincide con d*(vi), que es el
grado exterior del vértice.

Si sumamos por columnas obtenemos entonces, el ntimero de personas
que dominan o influencian a v; en forma directa, y como esta cifra
corresponde al namero de aristas orientadas que llegan a vy,

sabemos que &sto representa a d” (v;), que es el grado interior del
vértice.

Al "lider" del grupe en sentide informal, lo identificaremos en la
persona de aquel que domine de manera directa a todos los demés. En
caso de no existir tal "lider®,

localiza a la mayor de todas.

se analiza la suma por filas y se
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A veces no basta con determinar la dominaciébn directa, sino que
interesa la dominacién en dos, tres o m&s etapas, como ocurre
cuando v; domina a v, a través de Ve Para ello calcularemos la
segunda potencia de la matriz A de dominacién y ésta reflejars las
relaciones de dominacién en dos estapas. Cada entrada ajy nos dira
de cuéntas formas domina la persona v; a la persona v« Y el grado
exterior de v,;, nos dird a cuantas personas domina vi en dos
etapas.

S1 sumamos las matrices A y A? pueden presentarse cambios en la
relaciébn de poder a favor de algiin individuo. Las entradas de la
matriz suma, representan al nimero de caminos de longitud dos o
menor, que van del vértice v; al vértice vj, que son a su vez, el
nimero de formas directas (upa arista), o indirectas(dos aristas),
en que v; domina o influye a v;. Se infiere gue estos conceptos se
extienden para la k-&sima potencia de A, y tendr& sentido el
anallisis hasta obtener que A¥ es una matriz nula.

Redes de Comunicacién.

Para anallzar problemas de comunicacién y trafico entre
localidades, organismos, paises, etc., se construyen redes en que
los vértices representan a los elementos del sistema, y las aristas
corresponden a los medios de comunicaciébn entre esos elementos.
En estos casos la existencia de comunicacién en un sentido implica
necesariamente la misma relacidén en el sentido inverso. Por eso las
redes que corresponden a esas estructuras son graficas orientadas
simétricamente y la matriz correspondiente es una matriz simétrica
rasociada” a esa red., Cada elemento a;j de esa matriz representa el
ntmero de canales de comunicacién. No deben existir lazos y por
tanto, los elementos de la diagonal principal son nulos. Ademés

todas las relaciones son reciprocas: a = a

ij = -
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Un caso particular de las redes de comunicacién, es aquel en el que
no existe multiplicidad de canales de comunicacién entre los
elementos de la red. Esto quiere decir que:

1) La red es simétrica

ii1) No se admiten lazos

iii} No existe ma&s gue un canal de comunicacién de v; a Vi, Y uno
de vy a v;.

La sigulente grafica es un ejemplo de red de comunicacitn
administrativa y su matriz asociada es una matriz de incidencias
vértices-vértices simétrica:

S

W va vy Y,

v, 0110
Anvl =1010
1101
Vs 0010

Vv,

Una caracteristica importante de estas redes es gque son conexas.
Esto significa que para cualesquiera par de vértices, siempre hay

un camino que los une. Adem&s esos caminos siempre son simples y
elementales.
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Existe una propiedad importante que caracteriza a las redes de
comunicacién administrativa. Tomemos un grupo formado por k
individuos. La red de comunicacién administrativa que los relaciona
NO ES CONEXA, si con la correspondiente matriz simétrica de
incidencias vértices-vértices A, se tiene que la suma de matrices
s=2a+a%+ ... + a%! tiene al menos un elemento nulo.

Para nuestrec ejemplo, en el que estamos relacionando 4 individuos,
debemos calcular la suma S = A + A° + A% y observar si algtn
elemento a;; es nulo:

0110 2111 2341 456 2
s = 1010 . 1211 R 3241 _ 546 2.

1101 1130 4423 6 65 4

0010 1101 1130 2241

Se deduce que la red es fuertepmente conexa.

otra propiedad importante en las redes de comunicacibn
administrativa, es la existencia o no de puntos de articulacién. Un
vértice v; de de una red conexa es un punto de articulacién, si la
subred que se obtiene al suprimir v; no es conexa. En caso de no
existir puntos de articulacidn se dice que la red es inarticulada.
Esta caracteristica es muy Importante para los sistemas de
comunicacién, ya que si cada vértice representa un funcionario en
la estructura administrativa, la remocidn, separacién, renuncia,
etc., de un punto de articulacién del sistema, puede afectar
irreparablemente a la unidad interna, a la cohesién y al espiritu
de grupo de la organizacién. En suma, los puntos de articulacién de
una red de comunicacién administrativa constituyen elementos de
vulnerabilidad del sistema.
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Para detectar si-un vértice v; es un punto de articulacién de una
red conexa que relaciona a k dindividuos, podemos hacer lo
‘siguiente:

a) Formar la matriz simétrica A de incidenclas vértices-vértices,
correspondiente a esa red,

b) Suprimir la fila y columna que corresponden al individuo vy,
formando una submatriz cuadrada B de orden k-1,

¢) Calcular la suma de matrices S = B + B? + ... + B¥? y observar
si alguno de los elementos s;; es nulo.

En caso de que al menos un s;; fuese nulo, la red correspondiente
a la matriz de incidencias B seria no conexa, y en virtud de gque la
red original era conexa, el vértice v; resulta ser un punto de
articulacién de la red.

Para el ejemploc gque hemos venido manejando, si analizamos el
vértice v;, tenemos la submatriz reducida de orden 3:

010
B =]1 0 of.
000
Formamos la suma de matrices s = B + B? como sigue:
010 100 110
S=1100[/+«|010]l=|210
600 000 000

De lo que se deduce gque vy @s un punto de articulacién de la red.
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Identificacién de Grupos con Intereses Comunes.

Comentamos anteriormente que dentro de una organizacidn existen
estructuras simples o complejas de sentimientos de atraccidén o de
rechazo, que conferman subgrupos con caracteristicas propias. El
resultado de la aplicacidn de cuestionarios sociométricos a los
integrantes de una organizaciédn, nos permite poner de manifiesto un
conjunto de relaciones gque nos permiten construir el soclograma
representativo de la estructura informal de las relaciones humanas
en esa organizacién., Podemos entonces identiflcar cadenas,
tridngulos, estrellas, etc., y por tanto podremos decir que tenemos
un GRUPO DE INTERESES COMUNES cuando existe un conjuntec de tres o
més individuos que manifiestan sentimientos de ATRACCION mutua.
Algunos ejemplos son los siguientes:

Oy (P
P

En el caso (a) tenemos un cuadrado de atracciones mutuas y en el
caso (b), se tienen dos triangulos de atracciones mutuas, uno
formado por los vértices vy, v;, v, y el otro formade por los
vértices v;, v,, vg.

Las matrices correspondientes a estas redes son matrices. de
incidencia vértices-vértices: i




. 36

Las matrices en éséé ;ésa, .‘,n‘qsoﬁsimétricas nl antisimétricas. Y
en general ocurre lo mismo -para las matrices que corresponden a
redes soclométricas, ya que encontramos los casos: aj; = ay; =1; ¥y
el caso a;; = aj; =0, asi como tamblén los casos: aj3 =1, ay; =0
y también az;y = 0, az; = 1.

El método para identilicar los grupos de intereses comunes, se basa
en el hecho de que cada uno de esos grupos forma un circuito de
longitud tres o mayor gque tres. Y esto se manifiesta con la
presencia de caminos de longitud mayor o igual a tres, en los gue
el extremo final coincide con el extremo inicial. Si recurrimos a
la representacién matricial de la red, esta propledad se
verificarfa, si observdramos elementos no nulos en la dilagonal
principal de la tercera potencla de una matriz de incidencias.
Este seria el procedimientor

a) Se forma la matriz A de Iincidencias vértices-vértices
correspondiente a esa red,

b) Se forma la matriz simétrica B, del mismo orden de A,
conservando todos los elementos a;; en que a;; = ay; y se anotan
ceros en sustitucién de los elementos aj

en que a;; no sea igual

J i

a a;;,

c) .JS'e calcula la tercera potencia B’, Vv se observan los valores de
la diagonal principal.

$i son todos nulos, en esa red NO HAY subgrupos de Iintereses
comunes; en caso contrario, el vértice v; correspondiente pertenece

al menos a uno de esos subgrupos.
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Poro ¢Cbmo podemos determinar el tamafo de cada grupo? y ga- .
cuéintos grupos pertenece cada vértice? E i
51 A es la matriz de incidencias vértices- vértices correspondiente‘?
a una red y B es la matriz simétrica asociada, un vértice v;
pertenece a un sélo grupo de intereses con.n miembros, si y s6lo si
el elemento diagonal b;; de la matriz BJ es exactamente lgual a:
(n-1) (n=2) .

Para nuestro ejemplo, debemos analizar las redes de cinco vértices.
Los casos que tenemos son:

Valor del elemento diagonal Pertenece & un grupo con el
en B siguiente numero de vértices
0 0

(3=1)(3-2) = 2 X 1= 2 3

(4-1)(4-2) =3 X 2 = & 4

(5-1)(5-2) = 4 X 3 = 12 5

81 el valor del elementc diagonal es 4, pertenece a dos grupos de
tres vértices cada uno, si el valor es 8, pertenece a 4 grupos de
tres vértices cada uno, o a dos grupos, uno de tres vértices y el
otro de cuatro vértices.

Para las graficas de nuestro ejemplo, tenemos las sigudentes
matrices resultantes al aplicar el procedimiento:

67770 45555
76770 §2223
A =|77670|; B =(522132
77760 52322
00000 53222
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Para la primer gra&fica, se deduce que el vértice vs no pertenece a
ningin grupo, y los demas pertenecen a un grupo formado por cuatro
vértices,

Para la segunda gré&fica, se deduce que los vértices v,, Vi3, V4 ¥ Vs
forman parte de un grupo de tres vértices, y que el vértice v,
pertenece a dos grupos de tres vértices cada uno.

No siempre resulta sencillo hacer conclusiones por simple
observacién de las redes correspondientes. En la mayoria de los
casos se tratara de identificar relaciones complejas en grupos muy
numerosos y el sociograma no bastara. El1 &lgebra matricial nos
permitira profundizar el an&lisis del grupo bajo estudio.



CAPITULO

3 _

METODOLOGIA DE ANALISIS DE PROBLEMAS

Y TOMA DE DECISIONES
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Algunos somos responsables de lograr que las cosas sean hechas. La
gente con la que trabajamos confia en las soluciones que
proponemos; en la administracidén que hacemos de los recursos; en
que tomamos buenas decisiones y desarrollamos nuestros proyectos en
el tiempo planeado.

Por supuesto, nadie es perfecto en el desempefioc de este papel
videal”. La gente tiene diferentes habilidades y aptitudes. Pero la
mayor parte, tiene los conocimientos necesarios, la experiencia y
habilidad para salir adelante con su trabajo. Desafortunadamente,
muchos de nosotros somos a(n incapaces de resolver problemas y

tomar decisiones tan rapido, eficiente y confiadamente como nos
gustaria.

No dudamos de que la complejidad de nuestro trabajo va en aumento
y con ello, las presiones de tiempo son m&s fuertes. Ante esto,
debemos estar conscientes de que es muy dificil ser completamente
racionales y objetivos en el tratamlento de nuestros problemas,
decisiones y planes. Como sSeres humanos somos emccionales, algunas
veces nos mostramos impacientes y muchos de nosotros analizamos
datos y tomamos decisiones tan rédpidamente como nuestra experiencila
nos lo permite.

Los siguientes procesos fijan el marco tedrico que permite de
manera racional y sistematica, establecer las bases para obtener
buena informacidédn y un mecanismo para su procesamiento, logrando
con ésto, incrementar nuestra objetividad y maximizar nuestro
funcicnamiento ldogico y racional.
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SON CUATRO PROCESOS INTERRELACIONADOS.

1. ANALISIS DE SITUACIONES.

consiste en la separacién de una situacidn general, en partes més
especificas; priorizarlas; determinar cuéles son causas y cudles
son efectos; y finalmente se construye un plan de accién listando
las actividades que se van a realizar para resolver las situacliones
especificas de mas alta prioridad.

2. ANALISIS DE PROBLEMAS.
consiste en la biisqueda sistemédtica de la causa de una desviacién
especifica de 1o que debiera estar sucediendo en la realidad.

3. ANALISIS DE DECISIONES.
Consiste en la investigacidn sisteméatica de la mejor opcibn, por
medlo de la cual obtendremos los mayores beneficios con minimos
recursos y minimos riesgos.

4. ANALISIS DE PROBLFMAS POTENCIALES.

Consiste en la revisi6bn sistemdtica de un plan, para protegernos de
problemas que pudieran presentarse durante su implantacidén y que
obstaculizarian el éxito fipal.

N e
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PROCESOS LOGICOS

P N

PROBLEMA DECISION PLAN
PASADO PRESENTE FUTURO
(AP) (AD) (APP)
. ALGO FALLO Y NO - HAY QUE HACER . ALGO PODRIA
SABEMOS POR QUE ALGO FALLAR
. HAY QUE BUSCAR . HAY QUE ELEGIR - HAY QUE CUIDAR
LA CAUSA UNA OFCION EL PLAN
1
t
]
1
1




ANALISIS DE SITUACIONES (AS).

2Qué es una situacion? .
Podriamos definirla como un tema dsntro del

una preocupacion
. una amenaza

una oportunidad
. algo gque no funciona como debiera
. una problematica generalizada

Cualgquier organizacidn tiene una cantidad apreciable de aste tipor‘
de problemas generales. Algunos ejemplos podrian ser:

. Politicas confusas de actuacién

. Procedimientos deficientes de control de calidad

. Baja moral en un departamento

. Fallas en la comunicacién

. Mala im&gen (ante clientes, proveedores, etc)

Un peligro latente en el momento de atacar problematicas
generalizadas, es gque con bastante frecuencia se plerde la
paciencia ¥y se salta a la accién y en algunos casos Se puede
confundir el problema, porgque se desvirtia su naturaleza.

El proceso racional que libra tal complicaciédn es el "andlisis de
situaciones", el cual consiste como se mencioné anteriormente, en
la separacién de una situacién general en partes mas especificas.

El an&lisis de situaciones puede convertirse en una herramienta
inmensamente Gtil para el tomador de decisiones, porque le permite:
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El

Apreciar el estado actual de un problema

Identificar situaclones menos obvias que también requieren su
atencion

Establecer prioridades para el tratamiento de las situaclones
clasificar la informacién conocida y la que hay que conseguir
Planear sistem&ticamente el trabajo por realizar

mAS" es un proceso din&mico que aborda un problema en su

perspectiva adecuada. No es un proceso rigido para hallar
respuestas a temas especificos. Ayuda a los responsables a ponerse
en marcha a través de sus cuatro elementos integrados:

1)

2)

3)

4)

Reconocer una situacién que necesita atencién

Separarla en sus partes especificas

Priorizarla para darle tratamiento

Colocarla en el proceso correcto, para atacarla (AP, AD o APP).
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© PASO 1: ENUNCIADO DE LA SITUACION (PROBLEMA GENERAL).

La identificacidn de Ia‘sitﬁacibn, ﬁieﬁe ﬁn—efectbwdifecto sobre
los resultados y necesidades que deben‘ser‘fesuélfas.

La situacion debe representar una necesidad:de-alta prioridad de
mejoramiento o solucién y, por lo tanto requiere un plan de accién
inmediato. e )

Este es el punto de partida para el anéllsls, por.lo qgue la
situacién debe estar correctamente identificada para su solucién.
La situacién debe enunciarse de la siguiente manera:

"NECESITAMOS RESOLVER EL PROBLEMA DE ", derivado de la
respuesta a la pregunta ¢Cual es la situacién, preocupacién o
problema?

PASO 2: SEPARAR.

Debemos fraccionar la situacién general en partes especificas, para
hacer situaciones mas concretas, mas manejables. Las siguientes
interrogantes pueden ayudarnos al respecto:

. ¢Cuales son los factores especificos que contribuyen a esta
situacion?

. ¢Por qué esto estd asi?

. JQué gquiere decir con?

. ¢Qué esta mal?

PASQO 3: PRIORIZAR.

Establecemos jerarquia en las partes especificas de una situacién
general en términos de gravedad, urgencia y tendencia. La atencidn
debe centrarse en las partes especificas de mas alta prioridad.

Para esto, debemos analizal cada componente en cuanto a su gravedad
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g (G) Yy urgencia (o), usando como callficador A-M-B
(alta,medlana,baja). Para el an&lisls de la tendencia (T), usaremos

los simbolos creciente-estable-decreciente: / - \

PASO 4: CAUSA VS EFECTO.

Se determina si la situacidbn especifica es una causa (factor de
contribucién), o un efecto (sintoma) de una situaciéd4n general.
Para reducir o eliminar los efectos pueden ser necesarias varlas
acclones. Sin embargo, no es conveniente estar atacande sélo los
efectos porque, aparte de que este tipo de acclones son muy
costosas, pueden modiflcar la naturaleza del problema.

Debemos enfocar primordlalmente las causas del problema general
para dar soluciones permanentes.

Algunas partes pueden ser causa y efecto a la vez.

PASO 5: PLAN DE ACCION.

Es la identificacidon de una © m&s acclones necesarias para resolver
el problema. El an&lisis no est& completo sin el plan de aceiodn.
Este debe contemplar la mejor accién a tomar, gqulién es el
responsable y las fechas de inicic y terminacidn,

Si alguna situacién permanece muy general, Se requiere mayor
separacién.

La siguiente figura muestra esquemdticamente el proceso de "AS":
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CAUSAS Y/O EFECTOS

MAS ALTA PRIORIDAD
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ANALISIS DE SITUACIONES AP
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SUGERENCIAS PARA LA APLICACION DEL %“AS".

. Los problemas generales pueden quedal mejor separados en sus
componentes, si lo hace un pequefio grupo de expertos (gente gque
conoce acerca del problema) para asegurar el éxito de la solucién.

. ‘Al asignar prioridades adecuadamente, se llega a mejores
resultados. Hay gque trabajar principalmente en los componentes de
m&s Impacto y urgencia.

. 8§i se atacan s6lo los efectos de un problema general,\nunca se
eliminar&an los factores reales gue contribuyen al mismo (causas) .
El problema puede entonces continuar,

. Puesto que el planh de accidn es el paso m&s importeante en el
an&lisis de situaciones, se debe estar seguro de:

1. Ser espacificos en la accién propuesta

2. Sefialar responsables

3. Asignar fechas apegadas a la realidad

. Antes de tomar una accidn, debemos pensar mds alls del arreglo,
para eliminar problemas sorpresivos que pudieran surgir y gque
causaran la pérdida del control.

« El proceso de "AS" puede llevarse a cabo utilizando el siguiente
formato:




49

ANALISIS DE SITUACIONES

C

|
M

necesitamos resolver

O «==>| el problema de: <o—a ©
[}
& Y
v v
T T

PLAN DE ACCION

FECHAS
l monmal SIMUACION ) RESPONSABLE ' ACCION ACORDADA
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. ANALISIS DE PROBLEMAS (AP).

JQuUé es un problenma?

Un problema es, basicamente, un dilema aparentemente sin salida,
una situacién indeseable sin solucién, o una pregunta que no se
puede responder normalmente. Nc es solamente que las cosas son
distintas de lo que nos pareceria ideal que fueran; es gque no
podemos MYarreglarlas® sin importar lo gque hagames. No es
simplemente una pregunta gque ain no hemos contestado, es una
pregunta que no podemos contestar, no importa lo que hagamos. Es un
conflicto o crisis, que se repite continuamente sin gque podamos
evitarlo.

La anatomia de un problema se puede reducir a esta ilustracién:

OPOSICION
EQUILIBRADA

(conflicto)

IDEA opuosta por IDEA CONTRARIA
FUERZA FUERZA CONTRARIA
META META CONTRARIA




- "X tamblén éu’iéra';ahorrar B
Y tiene que. trabajar con 2z 'Yino soporta az
El. departamanto X piensa’que -5 /78l inspector. de calidad
todo funciona a la parfeceisn . - . “quierés algunos cambios

X quiere ir de compras

Una oposicién equilibrada de situaciones es lo gue provoca angustia
y confusién. El equilibrio hace que el problema persista. Si una de
las partes adquiere fuerza y gana la lucha, el problema desaparece.
Con todo esto, existe una manera simple y universal de identificar
las situaciones que producen inconvenientes, basada en la
desviacién entre lo que DEBIERA estar ocurriendo y los hechos
REALES, y tomando en cuenta que la causa de esa desviacidn no es
verdaderamente conocida.

La variacidén entre el DEBIERA y la REALIDAD crea una DESVIACION.
Esta variacién se convierte realmente en un problema cuando su
causa es desconocida o cuando apenas hay sospechas sobre su origen.

e *opiae — = - DEsiERA
< ~ = ~..
CAUSA ' '
DESCONOCIDA DESVIACION

\ /

PRESENTE
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El analisis de problemas tiene un solo propdsito: encontrar la
verdadera causa de una situacién problematica. Se basa en una
técnica sélida que permite describir una desviacién en sus cuatro
dimensiones: IDENTIDAD, UBICACION, TIEMPO y MAGNITUD.

Para obtener resultados satisfactorios, los pasos del analisls de
problemas que conducen al descubrimiento de la causa m8s probable,
deben realizarse en estricto orden, ya que cada paso proporciona
las bases para el siguiente; el avance ofrece la eliminacién de
informacién irrelevante. Vamos a entender como causa mis probable,
aquella que explica todos los hechos y no puede ser eliminada por
ninguno de los datos contenidos en la especificacién del problema.

(=) = )

DISTINCIONES/
CGAMBIOS

/

POSIBLES CAUSAS

PRUEBA

VERIFICACION/
ACCION
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PASO 1: ENUNCIADO DEL PROBLEMA (DESVIACION ESPECIFICAFH)‘- S

Identifica con exactitud el problema y marca un punto. de partida
para el analisis. Establece el OBJETO gque tiene el defecto y su
DEFECTO. T

Ejemplo:
DEFECTOS OBJETOS
Erré&tico Tiempo de respuesta de un programa
Baja subita Ventas
P&rdida Determinado cliente
Incrementc en rechazos Transacciones del procesoc "X"

PASQ 2; ESPECIFICACION (DESCRIPCION).

Retne Informacidén relevante del problema, "Un problema bien
definldo esta semi-resuelto". Este dicho antiguo concentra la
atencién donde realmente corresponde. Bas&ndonos en el enunciado de
la desviacidn, debemos enmarcar el problema de manera objetiva,
completa y precisa.

Este paso nos proveé de una base de datos para el analisis y
locallzacién de la causa. Nos ofrece un &rea de pruebas para
determinar la causa més probable de la desviacidn.

Hay que describir el problema en términos de: QUE, DONDE, CUANDO,
CUANTO es el preoblema, y qué no es.

PASQ 3: DISTINCIONES/CAMBIOS.

DISTINCIONES.

Debemos hacer la comparacién de la informacién del ES con la del
NO ES para enfocar el ambiente nico que circunscribe a la
informacidn del ES respecto a: Qué, Doénde, Cuando y Cudnto.
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2QuUé es distintivo acerca de la informacidén del ES que no es verdad
en la informacién del NO Es? -

CAMBIOS . e

Identificar los cambios gue se hayan dado en las distinciones y que
pudieran tener que ver con la causa del problema. Esto nos permite
estrechar 'la btisqueda de la causa, analizando s6lo los cambios
relevantes.

PASO 4: POSIBLES CAUSAS.

Desarrollar una lista de posibles causas en base a la explotacién
de un cambioc o una combinacién de cambios y distinciones en
exposiciones explicativas de la posible causa del problema.
Debemos combinar el cambio con una explicacién vélida de cémo dicho
camblo pudo generar el problema.

PASO 5: PRUEBA.

Aln cuando las posibles causas son resultado de una biisqueda
sistemftica, puede que ésta produzca mas de una o dos "posibles",
Para eliminar todas aquellas causas que no tengan un alto grado de
probabilidad, se confrontan con el cuadro de la especificacién del
problema. Si una posible causa no explica cada uno de los datos de
la misma, o si surgen contradicciones, se rechaza por improbable.
¢S1i &sta es la causa, explica la informacién del ES y no la del
NO ES?. ¢Es posible que el problema se presente en el ES y no en el
NO ES?. Este cuestionamiento deber&d hacerse en cada una de las
cuatro dimensiones (qué, dénde, cuéndo y cuénto).
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PASQ 6: VERIFICACION/ACCION.

La Gltima etapa del an&lisis de problemas, somete la causa m&s
probable a la rigurosa verificacién de la légica, reuniendo atin m&s
Informacién, ensayando mentalmente la coherencla. de-la relacidén
causa/efecto, e incluso sometléndola al experimentb fisico. La que
permanece intacta luego de este estricto control, es la verdadera
causa. :

Para eliminar un problema hay tres tipos de accidon posibles:

1. Accidén Correctiva: Resuelve permanentemente -el problema,
abatiendo la causa. ,' e

2, Accibén Interina: Para ganar tiempo con una accién. temporal gque
reducird o detendri los efectog del problema.

3. Acclién Adaptativa: vivir con los efectos del problema,
adaptandose a la nueva situacién.

El an&lisis de problemas no es una panacea, no puede producir
solucliones de la nada, o sea donde éstas son imposibles, porgue no
hay informacién. S1 todas las causas pasan satlsfactoriamente la
verificacién, al ser probadas, seguramente la especificacién es
demasiado general. Si todas las causas son descartadas, debemos
reexaminar las distinciones y extraer otras posibles causas.

A continuacién se muestra el formato que facilita la aplicacién de
este proceso:




ANALISIS DE PROBLEMAS

ENUNCIADO DE LA DESVIACION:

INFORMACION RELACIONADA
ESPECFICACION

GON LO QUE ES EL PROBLEMA

INFORMACION RELACIONADA DiFERENCIAS CAMBIOS
CON LO QUE NO ES EL PROBLEMA EXCLUSIVAS, EN GADA
PERO PUDO HABER $IDO UNICAS DELES DIFERENCIA

IDENTIOAD

UBICACION

CUANDO
TEMPO

CUANTO
MAGNITUD

POSIBLES CAUSAS DERVADAS DE CAMBIOS Y DIFERENCIAS

4QUE DE ESTE CAMBIO PUDO CAUSAR EL PROBLEMA?

PRUEBA DE LAS CAUSAS PARA LLEGAR A LA MAS PROBABLE - .-
&8l ESTAESLACAUSADG’IJCAQUEELPHOBLE’MSEPHOWZCA
ENELESYNO EN ELNOES?

PASOS PARA VERFICAR LA

CAUSA MAS PROBABLE

9s



~57

SUGERENCIAS PARA LA- APLICACION DEia "APY,
. Tener la informacién del préblema en forma resumida.

. La especificacibn es el paso ma&s importante del an&lisis de
problemas. Recoge informacibén precisa para el anilisis répido del
problema. La especificacidn es importante porque: .
1. Establece los margenes alrededor del problema para separar la
informacién relevante de la que no lo es.

2. Provee una fuente de la cual extraer distinciones.

3. Nos brinda una base de datos para probar las posibles causas.

. Las distinciones son informacién muy peculiar, anica, gque
eircunda al problema. Son los indicios reales que pueden acortar la
blisqueda de la probable causa de la desviacién de una norma.

. La pregunta usada para desarrollar distinciones es simple:
JJustamente, gqué es distintivo en la parte donde tenemos el
problema, que nos es verdad en la parte donde no vemos el problema?

. Los cambios pueden aparecer como:

1. Mejoras

2. Modificaciones que producen efectos a largo plazo
3. Correcciones

. Una posible causa se desarrolla determinando cémo un cambio pudo
generar el problema.

. Cuando se est& probando, hay que tratar con rigidez a las
posibles causas. Recordemos que la causa mas probable es la que
mejor encaja en la descripcién del problema.
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ANALISIS DE DECISIONES. (AD).

El an&lisls de decisiones sustenta tedas las funciones directivas.
El dafio causado a una organizacién por una decisién b&asicamente
desacertada, no puede ser evitado ni por la mas cuidadosa
planificaciébn ni por una implementacién perfecta.

f Las buenas decisiones no se logran facilmente !, son el resultado
de un arduo y ordenado proceso mental. No debemos exponernos al
riesgo de un enfogque intuitivo; y para contrarrestar la tentacién
de actuar impulsivamente cuando nos enfrentamos con una situacién
importante y compleja, se necesita un enfogue sistematico y légico.
Tal aproximacién a la toma de decisiones debe ser completa y
rigurosa. Y debe contener los sigulentes elementos esenciales:

- concentracién en los objetivos y consideracién de un ntmero
adecuado de ellos.

- Contemplar un buen nimero de opciones.

- Reunir informacién sobre cada opcién.

- Evaluar las copnsecuencias adversas,

El analisis de decisiones pretende por tanto, elegir, escoger o
seleccionar una accién que nos dé los mayores beneficios con un

adecuado usc de recursos y un minimo de riesgos. Para ésto
seguiremos el siquiente esquema:
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R ANALISIS DE DECISIONES
I TPASOT .
l ENUNCIADO DE LA DECISION
l PASO 2 l I FINAR CAITERIOS DE SELECCION

| FILTRO Y EVALUACION DE OPCIONES

PASO 3

CONSIDERACION DE RIESGOS

III!!IIIII ELECCION

PASO 1: ENUNCIADO DE LA DECISION.

Se establece un punto de partida para concentrarse en el resultado
final deseado. Se combina un verbo que dé la idea de gue vamos a
tomar una decisién, con el objeto o persona que se va a escoger.
Podemos afiadir modificadores para limitar el namero de opciones.

PASO 2: ESTABLECER CRITERIOS DE SELECCION.

Se identifican los factores importantes a considerar y se
clasifican en obligatorios y deseados. La eleccidn més equilibrada
maximizard los objetivos deseados y minimizara las amenazas.

Este paso desarrclla las bases de comparaciédn de alternativas.
Todos los objetivos obligatorios deben ser mensurables. A los
objetivos deseados se les debe asignar peso (con una escala de 1 a
10) basé&ndose en la Importancia relativa de cada uno de ellos.
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El objetive deseado més- importante (calificado con 10} se usari
como punto de referencia para el resto.

PASO 3: FILTRO Y EVALUACION DE OPCIONES.

Se deben identificar las opciones disponibles y compararlas contra
los criterios de seleccién obligatorlios. Se eliminar&n aguellas que
no satisfagan todos y cada uno de los objetivos obligatorios. Como
dichas opciones pueden satisfacer en mayor o menor grado un
objetivo deseado, es Gtil adoptar algin sistema para compararlas y
evaluarlas, Un método sencillo consiste en asignar primero un valor
de 10 a la que mejor satisface cada objetivo deseado. La
Iinformacidén sobre cada una de las otras, puede ser entonces
comparada con la mejor y valorada de 10 a 0 segun resulte
apropiado.

Mientras los objetivos tienen diferentes pesos o importancla para
quien decide, las expectativas de desempefio varian entre una opcién
y otra. Para unificar o Integrar varios criterios en una decislién,
es preciso combinar lo mé&s objetivamente posible, evaluaciones
separadas y diferentes; es ahl en donde nuevamente encontramos que
el uso de numeros puede ayudar. Un método seria la ponderaciédn,
multiplicando el peso de cada objetivo, por 1la calificacién
obtenida segun la Iinformacién.

Después sumaremos las calificaciones ponderadas, para obtener la
calificacién total. Estos totales dan la posicién relativa de cada
opcién en una comparacién razonada.

PASO 4: CONSIDERACION DE RIESGOS.

Deberan identificarse y analizarse las consecuencias adversas de
una decisién, para evitar un riesgo de alguna inaceptable.
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Para esto, se debe determinar qué podria salir ‘mal en cada una.
En cada riesgo identirficado, se debe determinar éu probabilidad de
ocurrencia y su gravedad si es que acur:e, USando la escala de alta
(A), medifana (M) o baja (B). .

Ahora esta4 m&s claro gque una buena éleccién en cuanto a
satisfaccibn de los objetivos puede, en realidad ser "problem&tica
a causa de sus consecuencias adversas. . o i

PASO S: ELECCION.

En esta etapa elegiremos la opcibébn que mejor . satisface los
criterios de seleccién y cuyo riesgo es aceptable. Si existe alguna
con bajo impacto total y ho es calificada con 10 x 10, podremos
adoptarla.

A continuacidn se muestra el formato que facilita la aplicacibdn de
este proceso:




ANALISIS DE DECISIONES PROPOSITO:
OBJETIVOS
OBLIGATORIOS PFORMACION | SI/NO | FORMAGON | S)/NO | NFORMAGON | §|/NO | NFORMAGION | §1 /NO
PESC | proamacion | AL rFoRMACON | CAL rroRMACION | AL swormacion | CA
DESEADOS “ - ® AXB ® AXB ® AB ® AXB
TOTAL {AXB}
RIESGOS Pl G RIESGOS Pl G

z9



. Asegurarse de incluir los
enuncliado de 1la dec;slén.‘Esto reduce el namero
considerar. § =

. Los criterios de seleccisn u objetivos son ractores considera

antes de selecclonar un curso.de -accién. Ellos" proporcicnan un‘
patrén contra el cual hay gque comparar las opclones.

. Los objetivos obligatorios deben ser medibles o con limites;
relacionados con un nimero y tiempo dados. Generalmente son pocoé
y sirven para eliminar opciones.

. lLos objetivos deseados son sin limite. Cuando se trata de
cantidades, puede crearse un ohjetivo deseado como complemento de
un objetivo oblligatorio, pero en forma inversa; por ejemplo:
Obligatorio: Que ho cueste mas de $5’000,000.00

Deseado: Que cueste menpos de $5‘000,000.00

(pero no dice gué tanto menos).

Esto puede favorecer a la opcidn que realmente tenga menor costo,
independientemente de que haya satisfecho ya el objetivo
obligatorio. o

. cuando se compara la informacién de las opciones con un objetivo
deseado, la que mejor lo satisfaga se califica con 10 y las demés
en orden decreciente usando una escala de 10 a 1. Esto mismo sa
hace con los demés objetivos deseados.

. Al analizar los riesgos de las dos opciones mejor calificadas,
hay que preguntar: ;Qué puede salir mal si ésta es implantada?
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. Un riesgo cuya probabilidad de ocurrencia y gravedad si es que
ocurre, es alta (A), usualmente es consecuencla de haber pasado por
alto un objetivo obligatoric o un objetive deseado de una
potencialidad importante.

. Es necesario recordar que hay que hacer la eleccién gue mejor
cumpla con los criterios de seleccién (objetivos) en combinacién
con un minimo de riesgo aceptable.
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ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES (APP).

Existe un constante desafio en la supervisién, que consiste en
actuar de modo tal, que los efectos positivos de cualgquier cambio,
sean superiores a sus consecuencias negativas.

E]l propésito del An&lisis de Problemas Potenciales, es que de una
manera sistemética, nos anticipemos a cualgquier tipo de amenazas
que el futuro pueda presentar y prevenir o minimizar las mismas, de
acuerde a la percepcidn anticipada. El1 an&lisis preventivo de
problemas proteger& nuestros planes y aumentara la probabilidad de
su exitosa implementacién. Muchos problemas de hoy, podrian haberse
eliminado si ayer se hubiera aplicado un APP.

PASO 3
POSIDLES
PAOBLEMAS
PASO 2 PASO 4
ACCIONES
USTA DE PRE ’EYWAS
ACTMDADES CONTINGENTES
PASO 1 PASO 5

ENUNCIADO MODIFICACION
DEL PLAN DEL PLAN
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PASC 1: ENUNCIADO DEL PLAN.

El plan debe quedar determinado en términos de qué, dbnde y cuindo
va a ser instrumentado, para establecer un punto de partida en la
prevencidén de problemas. Ejemplo: Establecer -la metodologia de
"cero defectos" en el departamento de produccién, durante el
sequnde trimestre del aifio. )

PASQ 2: LISTA DE ACTIVIDADES.

Programar las actividades necesarias para la ejecucién del plan. Se
aseqgura el éxito mediante el detalle de:

1. Qué actividades hay que realizar

2. Quién es el responsable de cada una

3. cuando debe estar terminada cada actividad

PASO 3: POSIBLES PROBLEMAS.

Para hacer visibles las amenazas al buen resultado del plan y poder
tomar acciones contra ellas, se deben identificar 1los problemas
potenciales que pudieran ocurrir en actividades que son cruciales
para el éxito de éste.

Podenos considerar como actividad critica aquella en la que hay
algo nuevo o complejo. E! problema potencial ser& lo que puede
fallar en éstas y su riesgo estara dado por:

1. Probabilidad de ocurrencia (alta A, media M o baja B)

2. Gravedad si es que ocurre (A, M o B)

PAS0 4: ACCIONES PREVENTIVAS Y/O CONTINGENTES.

El plan se protege mediante la reduccién de la probabilldad de que
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se presenten problemas potenclales y la reduccién de la gravedad,
s1 es que ocurren. Para esto debemos ldentificar los problemas
potenclales de alto riesgo (probabilidad alta y gravedad alta).
Determinar las probables causas. Tomar accidn preventiva (para
reducir la probabilidad). Preparar accibén contingente (para reducir
la gravedad). Identificar quién es el responsable de iniclar la
accibn contingente,

PASO 5: MODIFICACION DEL PLAN.

Se revisa el plan original para adicionar actividades disefadas
para protegerlo, para ésto se insertarin acciones preventivas y/o
contingentes, entre la secuencla programada originalmente.

Si llegara a pensarse que el anadlisis de problemas potenclales es
demasiado negativo, significarfa que el verdadero sentido del
proceso no fue comprendideo. La esencia del APP es una evaluaciodn
reallsta del futuro y un pre-planeamiento sistemitico de acciones
para asegurarse que un plan funcione.

El sigulente formato resulta de utilidad para la aplicacién de este
proceso:




PLAN:

QUIEN CUANDO

1 ANALISIS DE PROBLEMAS
2- POTENCIALES
3. SR S
4=
5-

PROBLEMA CAUSAS ACCIONES ACCIONES - | ' MEDIOS -

POTENCIAL PROBABLES PREVENTIVAS | ‘CONTINGENTES

DEAVISO,:.:
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SUGERENCIAS PARA LA APLICACION DEL "“APP".

El an&lisis preventivo de problemas deberia usarse para proteger W
planes costosos o complejos.

. Las actividades del plan deben listarse cronoloéicahénté' Hayzqﬁe'
determinar cudles de ellas son mas importantes para el é&xito del
plan y examinar sus problemas potenciales.

. Algunos problemas potenciales identificados, no ser&n nuevos..Lo
que importa es hacer visibles estas amenazas y protegerse contra
ellas.

. Las acciones preventivas, reducen la probabilidad de que un
problema ocurra. Generalmente son poco costosas y se toman antes de
que el problema se pudiera presentar.

. Las acclilones contingentes, reducen la gravedad de un problema.
Estas son m&s costosas y se toman después de ocurrido el problema.
. Hay que recordar que debe existir un *"disparador" para las
acciones contingentes. Alguien © algo que automaticamente asegure
que la accién contingente se inicie.

. Un trabajo de alta calidad, asegura el uso de acciones
preventivas,
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CASO DE ESTUDIO.

La Compafifa “CRISOL, SA DE CU"
~~ Descripcidn General --
Con este caso de estudio, tendremos la oportunidad de abordar
varios enfoques de resolucién de problemas y toma de decisiones en
situaciones tipicas de empresa, La informacién que sigue provee los
antecedentes de la Compafifia, de la bivisién y del Departamento que
sers& el centro de nuestros esfuerzos.

DESCRIPCION GENERAL DE "CRISOL, SA DE CV+.

Recientemente usted ha sido transferide al departamento de
Producciébn de Aceites para Uso no Industrial de la Divisién
Productos Quimicos de CRISOL, firma para la gque usted trabaja. En
este departamento se ha organizado un nuevo grupo directivo, que
contempla la oportunidad de innovacién.

LA COMPARIA.

La Compafiia es grande y diversificada, produce una amplia gama de
productos met&licos, quimicos, plésticos y manufacturados, tanto en
forma de materia prima como de consumo.

La Compafifa fue fundada hace més de 40 afios por Isaac Levi, guien
echd las bases para todo lo que vino después, cuando dijo: "Del
Servicio a los Beneficios, de los Beneficios al Progreso'.

Hay fabricas y centros de ventas en todo el pais. El rol total del
personal supera los 4000 y el afio pasado las ventas fueron de
varios miles de millones de pesos, Si bien la compaiila tiene normas
ganerales de personal, finanzas, calidad, etc, bé&sicamente es

descentralizada y cada divisidén es responsable de los beneficios
que obtiene.
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LA DIVISION. . .

La Divisién Productos gQuimicos consiste en varios departamentos de
produccién, grupos de ventas 'y comercializacién y grupos de
serviclos generales (en funcién de apoyo o "staff"), y produce una

amplia variedad de productos guimicos, industriales y de uso no
industrial.

EL DEPARTAMENTO.

Usted trabaja en el Departamento de Aceltes para uso no Industrial,
que produce aceite bronceador, aceite para bebés y aceite para usos
domésticos. Ademas de su Departamento, existen otros dos
Departamentos de la Divisidén Productos Quimicos. Los tres gerentes
de Departamento, dependen del gerente de Fabrica. De los otros dos
Departamentos, uno produce una linea de productos pléstices y el
otro accesorios para autombébvil. Cada uno de los tres departamentos
tiene instalaciones separadas, pero comparten el comedor,
estacionamiento, etc. Su Departamento es responsable de sus
utilidades ante el gerente de Fabrica. Los servicios de apoyo, que
también dependen del gerente de Fébrica, son Relaciones
Industriales, Control de calidad, Comercializaciédn y Ventas,
control de Inventarlos, Ingenieria Industrial y contaduria.

PRODUCTOS .

Su Departamento elabora los siguientes productos:

ACEITE BRONCEADOR -500 grs.— (BR - 500) Marca “SUNRISE 500% Usados
comercialmente por clubes deportivos, balnearios, clubes de pesca,
ete.

ACEITE BRONCEADOR =120 grs.- (BR ~ 120) Marca "SUNRISE'", el mismo
producto gque el BR-500 excepto el tamafio. Vendido al consumidor
individual a través de los comercios habituales.




ACEITE DE USO DOMESTICO -120 grs. 'SHINER", unm ..
aceite lubricante para todo usc'en el hoga T
ACEITE PARA BEBE - 250 grs.- ‘(AB - 250) ‘Marca "SUAVECITO", un
producto de uso individual. : e ‘ A

Todos sus productos son de alta calidad. y se venden a precios
relativamente altos en sus mercados. En el plano competitivo, el
AB-250, continuamente es promocionado con campafias publicitarias
por ser un producto de mitltiples marcas.

La existencia de productos terminados se mantiene como una resserva
en constante rotacidén con la que se atienden los frecuentes pedidos
por grandes cantidades.

ORGANIZACION.

El Gerente del Departamento depende del Gerente de F&brica y es
rasponsable ante &1 por las decisiones gque afectan la eficliencia,
calidad y seguridad del departamento, dentro de las metas
establecidas.

El supervisor de Produccién tiene la responsabilidad de programar
la elaboracién de los productos, para cumplir con las necesidades
de entrega. Cada capataz de Linea tiene la responsabilidad de la
operacidén segura y eficiente de su 1inea, dentro de Ios
procedipmientos y normas establecidas.

El Supervisor de Recepcidon es responsable de ordenar, almacenar y
entregar a Produccién todos los elementos de embalaje y materias
primas.

El Supervisor de Expedicién se responsabiliza de retirar del érea
de produccién las cajas llenas, cargar las plataformas, almacenar
y despachar todos los productos, seqgin las o6rdenes de los clientes.
La mayorfa de los empleados del departamento tienen una antiglledad
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de cinco a diez afios aproximadamente y esté&n capacltados para
desempefiar diferentes tareas. Siempre han existido buenas
relaciones entre los empleados y supervisores. Hay un sindicato y
usted generalmente ha mantenide buenas relaciones con los delegados
sindicales. Este es el organigrama de la divisién:

"CRISOL, S.A de C.V."
DIVISION PRODUCTOS QUIMICOS

©

5554 &
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PROCESO DE PRODUCCION.. )

Hay dos lineas; cada una trabaja en dos turnos. La linea 1 produce
BR-500 en el primer turno y BR-120 en el segundo. La linea 2
produce UD-120 en el primer turno y AB-250 en el siguiente. Como es
complicado cambiar los productos entre lineas, esto se hace sbélo
cuande el incremento de las ventas lo requiere. Se suspende la
produccién medic turne al fin de cada semana para mantenimiento.

ESPECIFICACIONES DE LOS PRODUCTOS.

Los productos BR se envasan en reclipientes de plastico flexible y
transparente para mostrar el color del producte. El UD-120 se
presenta al pablico en envases comunes de lata. El1 AB-250 se
presenta en recipientes flexibles, transltcidos, de plastico rugoso
para facilitar su uso. Todos los envases esStan provistos de picos
de salida similares, de plastico resistente, con tapa roscada.

Si bien la eficiencia de las lineas, y las pérdidas normales por
mermas estan sujetas a continuos estudios a largo plazo y pueden
ser mejoradas, los indices de productividad en este momento se
encuentran por encima del promedio de la iIndustria y no presentan
problemas inmediatos. Con buen personal, productos de alta calidad
y creciente demanda de ventas, usted considera que hay un buen
futuro para su Departamento.
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DESCRIPCION DE LA SITUACION.

Desde  que el nueve grupo directivoe ha quedado al frente del
Departamento de Acelites para Usos no Industriales, las cosas han
ido marchando bastante bien. La eficiencia de las 1ineas, la
calidad del producto y la regularidad en los envios, han mantenido
en general sus elevados indices; las metas en los costos de
produccién han sido alcanzadas. Aungue inicialmente se registraron
algunas quejas del personal mas antiguo acerca de que personas
ajenas a su Departamento, se habian hecho cargo del mismo, ésto fue
superado rapidamente, establecléndose buena colaboraclidn entre los
empleados y la supervisioén.

Pero més que estar satisfechos, debe decirse que en las operaciones
del Departamento se han introducido varias mejoras. Por ejemplo,
hace unos dos meses las plataformas metalicas de carga reemplazaron
a las antiguas de madera, cuya reparacibn era muy costosa. El 14 de
mayo, se implantd un nuevo método para el sellado por calor del
pico de salida en todos los envases plasticos, a fin de mejorar su
calidad. Como ocurre muchas veces, el Iindlice de rechazos aumentd
repentinamente, pero ahora ha vuelto a la normalidad. En la primera
semana de mayo se realizaron una serie de reuniones con el
sindicato para explicar los motivos de algunas de las mejoras a fin
de prevenir cualgquier dificultad que pudiera presentarse con los
empleados que resultaran afectados por los diferentes cambios.
Lamentablemente, se ha recibido informacién de que los clientes han
empezado a quejarse de la mala calidad de los productos. Se ha
corrido el rumor de que el Gerente Divisional de Ventas esté& muy
contrariado porque la planta ha despachado productos defectuosos,
y ha tenido contacto con el Gerente de Fabrica para que se tomen
las medidas pertinentes. Usted ha convocado para una reunidn al
Supervisor de Recepcidn, al Supervisor de Produccién y al de
Expedicién, con el objet¢ de analizar la cuestidn.
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José Luis Garcia, capataz del segundo. turno para los productos
BR-120,  sufrié un: accldente automovilistico hace  cinco dias. Afn
cuando  José Luis sufrié lesiones muy serias. en el cuello, los
médicos informaron esta maflana que“sé recuperaré por completo en el
término de tres a sels meses. Sin embargo, el Departamento de
Aceites para Usos no Industriales debe buscar un reemplazante
temporario para é!. Usted conjuntamehte con el Supervisor de
Produccidn, revisaran esta situacidén., Sin haber realizado atn la
junta, ya se corren rumores de cambios en el personal, lo que
mantiene Inquieta a la gente y este punto preocupa de manera
particular a usted. :

Pretende aprovechar la treunidn con los Supervisores a su cargo,
para atacar la problemitica que actualmente tiene en el Pool
Secretarial, pues los supervisores se han estado quejando de una
notoria baja en el rendimiento y calidad de los trabajos, asi como
de un gran nGmero de quejas en contra de la encargada del Pool, al
grado de gue han solicitado a usted el reemplazo definitivo de
dicha persona.

En su préxima junta de Staff con el Gerente de Fabrica, le han
encomendado que analice dos puntos particulares, que seran
discutidos con los demas Gerentes de Departamentos. Estos puntos se
refieren al analisis de la iniciada campaia publicitaria de sus
productos y a la seleccidn del perscnal que serd representante de
su Departamento ante el Sindicato; para lo que deberd considerar,
no la capacidad productiva de sus empleados, sino sus habilidades
de liderazgo con las que causen menos conflictos y mantengan las
buenas relaciones que hasta ahora han tenido.

Por altimo, usted esta préximo a implementar un plan de rotacién de
personal en las dos lineas de produccién, 1incluyendo a los
capataces, para evitar la especializaciébn y dependencia de la
gente; de ésto ya tiene conocimiento el Gerente de Fabrica y por
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tanto, usted no gquiere correr riesgos ni estd dispuesto a recibir
sorpresas desagradables que se manifiesten en la baja de los
indices. de productividad y consecuentemente de las utilidades. El1
desafio seré plantear un modelo cuya implementacién esté protegida.

B'ajo’”aste planteamiento, JCual ser& su estrategia a seguir para
solucionar de manera 6ptima cada una de las situaciones?
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Bien, bues ahora estaMOS‘ enf:antandcnos ante una problemética-
generalizada del Departamento.de Aceites para Uso no- Industrial, Y.
como ' responsables de su  buen tunc.ionam.lento,' es preciso .dar._
solucién a cada uno de los puntos que conforian-esta.sit aczén.,,‘

El paso a seguir, ser& entonces el uso delrpfdbééorracibnai qhe'nos
permita abordar con la perspectiva adecuada a cada situacién, aslﬂi
como priorizar su tratamients. - i : o

Es ahora e! momento de apilicar un "AS" bajo el siguiente enunciado:

“NECESITAMOS RESOLVER KL PROBLEMA DE ANALISIS DE LA PROBLEMATICA
DEI, DEPARTAMENTO DE ACEITES PARA USO NO INDUSTRIAL*.

Bésicamente podemos identificar seis puntos a resolver:
1. Producto Defectuoso

2. Reemplazo temporal de un Capataz

3., Impacto y medicidbn del Rumor

4. Bajo rendimiento del Pool Secretarial

S. Analisis de la efectividad de la publicidad

6. Rotacidn del Personal de las Lineas de Produccidn

Para cada uno de ellos, determinaremos su Gravedad, Urgencia y
Tendencia,; para después proceder a priorizarlos, y en el orden de
dicha priorizacidén, atacaremos a cada uno segun el proceso con el
cual nos hayamos colocado.

Utilizando el formato sugerido tenemos:
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ANALISIS DE SITUACIONES

necesiamos resolver

ol problema de:
Qo | e
~ ce Acates pard Uso no inch s,

c_@ m
o2 Z X am_
T_O_ Impecto dal fluror T 0
a_b a_m
u_m vm_
T_¢© T_C
PLAN DE ACCION
FECHAS
PRIORIDAD S{TUACION RESPONSABLE ACCION ACORDADA F
1 Proct st0 D¥iachLoeo - AP - el
2 Rearrpiam ce Parsarned - AD —_— —
3 Rotackn de Parsoret - AS - -
4 Carpu’e Pubicta - AS - -
5 Rarcirierto cl Poci Secratwiet - AS - AP - -
6 mpacto del Auner — A8 - -
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1. PRODUCTO DEFECTUOSO.

En este problema necesitamos determinar la CAUSA del defecto y para
introducirnos en un panorama realista, a continuacibn se tendré& una
gran cantidad de informacién, misma gque constituye la complejidad
del problema. Si é&ste se intenta resolver sin la metodologia
propuesta, los mas probable es gque se obtenga un resultado
equivocado; sobre todo si se considera la presién real que lleva
consigo la responsabilidad de la decisién. Es importante hacer
énfasis en las consecuencias adversas que se tendrian si el
problema no se resuelve adecuadamente: Por un lado, si se
implementa una solucidn eguivocada, puede haber erogaciones de
grandes sumas de dinero y el problema podria persistir; y por otro
lado, nuestra imagen quedaria por los "suelos', sobre todo por el
hecho de tener poco tiempo a carge del Departamento.

Veamos cubles fueron los acentecimientos del problema, asi como la
informacién necesaria para determinar el entorne del mismo:
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fj.r_:’mo;x"zmcmn SbBRE' PUESTOS

*kk GERENTE DEL DEPARTAMENTO DE ACEITES PARA USO NO INDUSTRIAL k%%
"CRISOL"- S.A de ' C. V s 31 de Maya e

Usted es responsable: ahtef:elgtéerente de Fabrica por todo lo
referente a efidiencia.  ““calidad de producto, ‘seguridad, y
continuacién de las buenas relaciones con el personal en el
Departamento de Productos de Acéifes para Uso No Industrial.

Si bien usted no esti directamente relacionado con Ventas, 1la
Divisién tiene un excelente Equipo de Ventas. Su secci®dn Expedicién
recibe diariamente 6rdenes de despachos al Centro de Distribucidn
de cada zona de ventas. En la zona 6, debido a su ubicacidn, usted
atiende directamente las érdenes de venta, y despacha por carga
parcial, o incompleta de camidén. En la expedicién se busca el
procedimiento de menor costo, a menos que el cliente especifique
otra cosa. purante los periédos de maximas ventas, los transportes
a las zonas de gran volumen se hacen por camiones completos de un
solo producto. De otro modo, todos los embarques tienden a ser por
camién completo de varios productos. La seccidon Expedicidédn cuenta
con un buen equipo de gente y ha habido pocas quejas. Por ejemplo,
usted se siente justamente orgulloso del nuevo método de carga
ideade por la secciéon Expedicién para las cajas de AB-225 en
camiones completos con un solo producto. El resultado ha sido gque
se cargan 76 cajas mis por camién.

La calidad de los productes terminados se controla sobre la base de
muestreo estadistico. Usted estd orgulloso de la tradicién del
Departamento y desea mantenerla.
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"CRISOL". 5.A

bs{ted es respo'tvrsat‘zl‘eqar_zf_.:e ‘el:Gerente del Debérfamento, d_e ‘Aceites
para Uso 'No Industrial por'la’eficiente.operacién:del: proceso de
produccién.:  Esto - comprende s ‘costos, " calldad; :‘seguridad,:”

mantenimiento, orden y relaciones con ‘el personal, =~ -

E] proceso de produccién esta altamente sistematizado y marcha
generalmente a ritmo de mé&gquina. Hay dos lineas y cada una tiene un
sistema mezclador.

Usted trabaja directamente con los correspondientes grupos de
servicios de apoyo de la Divisién, para elaborar procedimientos o
majoras en los productos o en el proceso. Por ejemplo, trabajando
en combinacidn con Ingenieria y Comercializacién se llegd al cambio
en el procedimiento de sellar el pico sobre el embase plastico, que
antes se hacia por presidén y ahora mediante sellado a calor. Este
cambio se hizo para mejorar la calidad.

La calidad del producto se controla mediante nuestreos
estadisticos. La produccién y la expedicién estan relacionadas con
el volGmen de ventas. Esto se debe a la naturaleza estaclonal de
los productes y a los frecuentes cambios por mejoras. Por ejemplo,
hace unas seis semanas la caja de AB-225 fue cambiada pasando de 96
a 48 envases por caja, a pedido de los distribuidores. En
consecuencia, fue necesario hacer algunas adaptaciones en el egquipo
de empaque y cierre de cajas, pero la dotacidn de mantenimiento
est& acostumbrada a esta clase de cambios y el mismo pudo
realizarse sin dificultad. Usted confia en gue continuarad el
crecimiento del Departamento de Aceites para Uso No Industrial.
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*%* SUPERVISOR DE RECEPCION ***
"CRISOL" S.A de C.V 31 de Mayo

Usted es responsable ante el .Gerente del Departamento por 1la
colocacidén de érdenes de compra, descarga, almacenaje y entrega de
ingredientes y material de empaque a Produccién. Se sigue el

sistema de entregar los envases y cajas por riguroso orden de
entrada (FIFoO).

Anteriormente se compraba cada tipo de ingrediente y material a un
proveedor. Recientemente, se ha cambiado la norma de la Divisién y
usted est& en vias de diversificar las fuentes de aprovisionamiento
de todos los articulos. Por ejemplo, en envases plasticos ya ha
empezado a pasar érdenes, recibir y usar envios de prueba de varios
nuevos proveedores. Segin ha sido la practica standard, estos
articulos son inspeccionados y puestos a prueba dentro de lo
razonable y después se observan culdadosamente sus resultados en la
préctica. Usted confia en el progresc del Departamento de Aceites
para Uso No Industrial.
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**% SUPERVISOR DE EXPEDICION ke
“CRISOL" S.A de C.V 31 de Mayo

Usted es responsable ente el Gerente del Departamento por la carga
en plataformas, almacenamiento y carga de todos los productos.
Respacto al almacenamiento y carga eficientes, cuenta con una
dotacién experimentada y gque tiene conciencia de los costos. Por
ejemple, hace seis semanas, a pedido de los distribuidores, se
cambid la caja de AB-225: en lugar de 96 envases por caja se ponen
ahora 48. Los distribuidores querfan una nueva caja, mas liviana,
con un dispositivo exhibidor incorporado en la misma. Poco después,
usted y su equipo de cargadores encontraron la forma de cargar 76
cajas m&s por camidn completo en cargas de un solo producto,
colocando todas las cajas de costado. Esto ha dado una carga mejor
ordenada y més ajustada.

Aunque usted es nuevo en sus funciones y no ha dominado atn todos
los detalles, sabe que la eficiencia y diligencia con que su
seccién ha atendido el almacenaje y el embarque de los productos
terminados han sido importantes para la imagen de calidad y
servicio del Departamento.
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"CRISOL", S.Ade C.V

. ZONAS DE VENTAS DE ACEITES PARA USO NO INDUSTRIAL
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Memo Interno N Compaiifa CRISOL
Departamento de Aceltes

para Uso No Industrial

Fecha Viernes, 25 de mayo

A Gerente de Departamento cc  Supervisor de Recepcién

De Supervisor de Produccién Supervisor de Expedicién
Capataces de Linea
Supervisor de Serviclos
de Ingenieria

Asunto Programa de Turnos de Produceién para la Semana Préxima

Total de Turnos BR-450 = 5 BR-~-120 = 4.5 linea 1
up-120 = 3 AB-225 = 6.5 linea 2

Como se acerca la temporada de mixima demanda de BR, la linea 1
estars totalmente programada durante junio, incluyendo los sibados.
La linea 2 también trabajard a capacidad total. Por las cantidades
previstas para ventas, necesitaremos programar los siguientes
turnos para junio: BR=-450 = 20.5, BR-120 = 20.5, UD=-120 = 18,
AB-225 = 23. Esta va a ser una programacién ajustada, pero, si
conseguimos alcanzar huestro 90% habitual en la linea 1 y el 95% en
la linea 2, podremos cumplirla sin demora en las Srdenes de ventas.
burante el mes de junio, el 1/2 turno dedicado a la limpieza se
hari los sabados.

No contemplamos ninguna dificultad respecto del personal, de modo
gue por lo menos ésto tenemos a favor.

Supervisor de Produccidn
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Memo Interno IR Compaiiia CRISOL

Divisién Productos Quimicos

Fecha Viernes, 25 de mayo

A Gerente de Departamento cc Supervisor de Produceidn
De Director de Relaciones Supervisor de Expedicién
Industriales Supervisor de Recepcién

Asunto Trato con el Sindicato y Malestar en el Personal

Se hace indispensable calmar cualquier posible malestar en el
personal pues nos estamos preparandc para iniciar las pléticas
tendientes a concertar el nuevo convenio con el sindlcato. La
noteorjiedad alcanzada recientemente por los sabotajes del personal
en las compafiias automotrices y siderurgicas deben alertarnos del
impacto negativo que provocaria la introduccién de demasiados
cambios, que parezcan ildégicos para nuestros empleados.

Las reuniones efectuadas por usted con los delegados sindicales
antes de modificar el proceso del sellado de envases constituyeron
una iniciativa ponderable. No obstante, me he enterado por rumores
de cierta intranquilidad entre el personal, relativa a dicha
reforma.

Creo oportuno sugerir gue se mantenga alerta ante algin posible
malestar en el personal en el caso de gque usted efectGe algin
cambio en los métodos de trabajo. Si bien 1la mayor parte de
nuestros empleados son merecedores de confianza, existen unos pocos
individuos emocionales en ese primer turno, de los cuales no
debemos despreocuparnos.

Mantenga este buen estado de cosas informande al Sindicato y al
personal antes de la implementacién de cualquier cambio importante.

Director de Relaciones Industriales
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Telegrama

GERENTE DE FABRICA - DIVISION PRODUCTOS QUIMICOS
COMPARIA CRISOL S.A de C.V
SAN MIGUEL, COLIMA

LUNES, 28 de MAYO

¢ QUE DEMONIOS OCURRE CON EL AB-225 ? COMERCIANTES CLAMANDO
REPOSICION UNIDADES. AUMENTAN QUEJAS DISTRIBUIDORES Y CLIENTES POR
PERDIDAS. RECIBIMOS 30 LLAMADOS DIARIOS DE CCMERCIANTES QUERIENDO
SABER QUE OCURRE. INFORMEME PRONTO. ’
COMPANIA PRODUCTOS INFANTILES NOS DESPLAZARA ZONA ORESTE SI ESTO
NO SE SOLUCIONA.

RODOLFQ ALCALA
GERENTE VENTAS ()}L //,<
DIVISION PRODUCTOS QUIMICOS éﬁ” [3

ACEITES USO NO INDUSTRIAL
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Memo Interno T Compaiifa CRISOL

pilvisién Productos Quimicos

Fecha Martes, 29 de Mayo

A Gerente de Departamento cc Supervisor de Producciéﬁ
Aceites Uso No Industrial ) E =
De Relaciones Industriales de la

Divisién, Gerente

Asunto Estado de Salud de Max Kapellman, Jefe de Control de
Calidad de Aceites para Uso No Industrial

Acabamos de saber por la Sra. de Kapellman gue Max ha tenido una
recaida en la dolencia de la espalda que lo hizo faltar durante la
semana del 14 de mayo. Evidentemente le preocupa bastante seguir
faltando, puesto que se siente moleste por no haber estado aqul
durante la primera semana del cambio de procedimiento en 1la
insercién del pico de los envases plésticos y por el hecho de que
tuvo qua dejar que el joven Gil Tapia, su nuevo asistente, se
hiclera cargo de todo. Pienso que probablemente hizo un esfuerzo
para estar de vuelta el Jjueves dltimo, cuando debia haberse tomado
un poco mis de tiempo para reponerse.

Notifiqué a Gil que Max faltara probablemente el resto de la semana
y me ha dicho que no va a tener inconvenientes en arreglarse hasta
entonces.

Relaciones Industriales de la Divisién
Gerente
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Memo Interno S : Compaiifa CRISOL

Departamento de Aceites

para Uso No Industrial

Fecha =~ Martes, 29 'de Mayo =~ -
A - -Gerente de’ Departamento S ee Supervisor de Recepcién
De "Supervisor de Produccién Supervisor de Expedicién
| - Supervisor de Servicios
de Ingenierfa

Asunto. Dificultades en la Produccién Ocasionadas por el Cambio de
Procedimiento de Fijacién de Pico

No sé& exactamente cémo, pero, por el momento, hemos salido de
dificultades respecto del inconveniente que nos obligé a producir
con eficiencia inferior a lo normal, durante el periode de cambio
de procedimiento en 1la insercién del pico para los envases
plésticos.

Si bien el promedio de produccidn de estos productos durante el
cambio de procedimiento fue normal, el alto porcentaje de rechazos
redujo el nGmero de unidades buenas disponibles para despachar.

Habiamos previsto las dificultades habltuales en la adaptacién del
dispositivo térmico a la méguina tapadora y en el ajuste del
sellado a caler entre el pico y el envase en lugar de nuestro viejo
sistema de ajuste por presién. Tuvimos dificultades para ajustar el
dispositivo térmice a 1lo largo del pericdo de cambio de
procedimiento, pero, sin embargo, la forma en qgue se produjeron los
rechazos me indica que alge mas andaba mal.

Creo gue finalmente hemos dominado el dispositivo térmico. Desde el
24 de mayo mantenemos nhuestra eficiencia normal y estamos
produciendo unidades que cumplen con nuestros rigidos esténdares de
calidad. Control de Calidad tuvo que modificar algo sus

procedimientos de prueba y de inspeccién, pero ésto se ha resuelto
en forma satisfactoria para todos.

Superviser de Produccién
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Fecha Jueves, 31 de Mayo \& Ww{‘:\. \0/3}& . %){K

A Gerente de Fabrica cc

Divisién Productos Quimicos p} |X¢
De Departamento de Ventas de la Divisién \S’"

Asunto Quejas Acerca de AB-225

De acuerdo con su pedido, acabamos de verificar el alcance de las
quejas recibidas acerca del AB-225. El namero de quejas recibidas
hasta la fecha es el siguiente: 2ona 1 - 200; 2ona 3 - 100; Zona 8
- 150, Las guejas provienen de los distribuidores y de sus
clientes. Tal como estan las cosas tenemos que reemplazar de 800 a
1000 cajas, aunque la pérdida de prestigio es siempre dificil de
recuperar, aun con reemplazos. No hemos recibido quejas de las
otras zonas.

En todos los casos la queja consiste en la misma cosa. Hay pérdidas
alrededor del cuello del envase, lo gque desmejora al articulo al
dar sensacién de sucio. Cuando el distribuidor abre una caja y
descubre un caso, generalmente aparta toda la caja y, cuando lo
descubre un cliente, el distribuidor generalmente le cambia el
articulo. En estas zonas las quejas aparecen irregularmente. Mi
gente ha recogido tres cajas del producto correspondiente a
devoluciones de 1los clientes de 1la zona de Tamplco a los
distribujdores, y las estamos enviando a Control de calidad de la
Divisién por el Transporte AAA, Esto puede darnos mds informacién.
No ha habido quejas respecto a los productos BR ¢ UD-120.

Nuestros principales competidores en el este, la compafifa
BABYMATIC, estin haciendo su agosto. Si bien hasta ahora hemos
podido contener a nuestros distribuidores prometiéndoles
reemplazos, si ésto continta no vamos a poder seguir vendiendo a
tan buen precio.

Gerente de Ventas de la Divisién
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Memo Interno ' Compafifa CRISOL

bivisién Productos Quimicce

Fecha Jueves, 31 de Mayo

A Gerente de FAbrica cc
Diviegién Productos Quimicos

De Depto. de Ventas de la Divisién

Asunto ’

El problema de los clientes esta empeorando =-- acabo de recibir un
llamado telefénice de Rodolfo Alcall Yy veo gque estamos empezando a
perder ventas. Tenemos que hacer algo para mantener contentos a
nuestros clientes. Le dije a Rodolfo gue ensequida le mandariamos
una partida de AB~225 la cual seria garantigzada. ¢Puede encargarse
de que el Departamento de Aceites para Uso No Industrial le haga
llegar inmediatamente 500 cajas del producto en buenas condiciones?
No sé& qué esté&n haciendo -- . Cémo pueden haber hecho pasar esa

mercaderfa por el Control de calidad? /M,\«o

Depto. Ventas de la Divisién v, M M#
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Memo Interno Compaiifa CRISOL

Departamento de Aceites

para Uso No Industrial

Fecha Viernes, 25 de Mayo )
A Todos los Capataces de Linea cc
De Supervisor de Produccién

Asunto Produccidn durante el cambio de procedlmxento en la
insercién del piceo.

PRODUCTO
BR=450 BR=120 AB=225
Fecha Unjdades £ Unidades E Unidades 3
14~5 6208 92 48059 89 12014 89
. 15=5 5881 87 49135 91 13363 99
16-5 6338 94 50750 94 12820 95
17=-5 6139 91 47518 88 12B16 95
18-5 6335 94 49128 921 12410 92
21-5 6135 91 47515 88 12820 95
22-5 6200 92 50745 94 12415 92
23-5 5875 87 48049 89 12821 95

Este es el resimen del total de unidades producidas y po incluye
ningtn rechazo debide al cambio de procedimiento en la insercién
del nuevo pico. Por suerte ya tenemos esto solucionado, al menos
por ahora. Las 1limpiezas correspondientes a 1las semanas dque
empezaron el 7-5, 14-5 y 21-5 se efectuaron los séibados.

Supervisor de Produccidén
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Divisién Productas Quimicos

Fecha Martes, 29 de Mayo
A Supervisor de Produccién cc
De Control de Calidad de la Divisién

Asunto Porcentaje de rechazos diarios durante el cambio de
procedimiento en la insercién de picos en los envases para
AB-225 y BR

He aqul el cuadro (bastante sombrio) de los rechazos producides
durante el cambio de procedimiento. Como podra ver, parece que 1os
inconvenientes se han solucionado y que ya estamos de nuevo
encarrilados. Estos porcentajes de rechazos exceden lo habitual en
la eficiencia de 1la 1linea. "Normal" representa la eficiencia
habitual diaria de la linea. Todos los rechazos se debieron al
sallado inperfecto entre el pico y el cuello del envase que, bajo
una prueba de presién, producia pérdida.

FECHA PRODUCTO

BR=-450 =120 AB=225
i0-5 normal normal normal
11-5 normal normal normal
14=-5 10% 11% 9%
156-5 21% 20% 22%
16-5 normal normal normal
17=5 11% 10% 10%
18-5 26% 25% 27%
21-5 normal normal normal
22-5 9% 11% 10%
23-5 24% 22% 25%
24-5 normal normal normal
25-5 normal normal normal
28~5 No No No

El cambio de procedimiento empezd el 14~5 y la nueva prueba de
presién el 24-5.

Control de calidad de la Divisién
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Memo Interno Cbinpaﬁfa CRISOL

Divisién Productos Quimicos

Fecha Martes, 29 de Mayo’

A Supervisor de Produccién cc

De Control de Calidad de la Divisién

Asunto Nuevo Procedimiento de Insercién de Pico

No hay duda que por ahora ha quedado resuelta la situacidn de
rechazos producida con el nueve proceso para sellar el pico sobre
el envase en los productos BR y AB-225. Desde el 24 de mayo los
rechazos se han reducido a 1los insignificantes porcentajes
habituales.

Resulta algo dificil ahora saber hasta qué punto esta reduccién se
debe a gue ustedes han podido solucionar los problemas del nuevo
sistema de sellado por calor y hasta gué punto a los ligeros
cambios en los procedimientos de inspeccién y prueba. Como usted
sabke, tuvimos serias dificultades al tratar de aplicar la prueba de
presién M-3 en la zona afectada por el sellado a calor. Desde el 24
de mayo estamos usandoe una prueba M-3 modificada que se refiere al
factor de presién que nos interesa. Estamos convencidos de que
ustedes cumplen con estindares de calidad gque son por lo menos
iguales y en muchos casos mejores gue los que tenian antes del
cambio de procedimiento.

Por el momento no se me ha ocurrido ninguna forma de recuperar los

productos rechazados. Si pudiéramos extraer el pico del envase se
podria recuperar el aceite. Investigaré un poco més este asunto.

.

control de calidad de la Divisiéon
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Memo Interno " Compaiifa CRISOL

Pivisién Productos Quimicos

Fecha Jueves, 31 de Mayo
A Supervisor de Produccién cc Gerente de Departamento
De Departamente de Ingenierfa Industrial

Asunto Economias Estimadas en el Nuevo Proceso de Insercién del
Pico para los Productos BR y AB-225

Como usted sabe, este cambio se hizo principalmente para mejorar la
calidad. Sin embargo, también deberiamos hacer algunas economias
gracias a &l. Aunque no podremos estar sequros hasta gque hayamos
tenido mas experiencia, estimamos gue hay las siguientes economias
en potencia:

Reduccisén del tiempo de méquina tapadora parada:

BR-450 y BR-120 - aumento de eficlencia en la linea - 1%
AB-250 - aumento de eficliencia en la linea - 1/2%

Ingeniero Industrial de la Divisién




Memo Interno ' ‘ Compaiiia CRISOL

Departamento de Aceites

para Uso No Industrial

Fecha Martes, 29 de Mayo

A Control de Calidad cc
de la Divisién
be Supervisor de Produccién

Asunto Devolucidn de AB-225

He recibido un llamado de Transportes AAA acerca de 3 cajas de
Producto AB-225 con pérdidas que nuestro Departamento de Ventas nos
ha devuelto desde la zona Noreste. Estas cajas se enviaron via AAA
y tormaban parte de una carga mixta de este a oeste. Por algdn
motivo las descargaron en su depdsito de Chihuahua, el martes
dltimo, y ahora estdn en camino nuevamente. No bien lleguen aqui se
las haré llegar. Ya hemos tenido antes inconvenientes con AAA y les
he dicho gque la prdéxima vez ser& la Gltima.

Supervisor de Recepcién
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Memo Interno ' e Compaiifa CRISOL
- Départamento de Aceites

para Uso No Industrial

Fecha Martes, 29 de Mayo-

A Supervisor de Recepcién cc
De Empleado

Asunto Situacién Inventario de cajas

Nuestros pedidos de aceites bisicos (A,B,C y D) Yy la recepcién de
éstos contingan sin ningGn inconveniente, Estoy manteniendo una
existencia para 2-3 dias y coloco las 6rdenes bas&ndome en el
programa de produccién. Por supuesto, mantenemos el sistema de
entregar el material por riguroso orden de entrada (FIFO). Dado al
poco espacic de que disponemos, ésto ha implicado una rotacién de
las existencias, pero todo ha ido bien.

Tenemos actualmente 4225 cajas vacias del modelo viejo para 96
envases de AB-225. Esta gran cantidad habia sido comprada a un
preclio especial y después Comercializacién anticipé la fecha del
cambio a la caja de 48. Como ésto eguivale a casi 19 plataformas y
el espacio escasea, deberiamos deshacerno¢s pronto de ellas.

Hemos estade guardando las cajas de BR~450, BR-120 y AB-225 que
fueron rechazadas durante el cambio de procedimiento de insercién
de pico. Actualmente ésto eguivale a:

BR-450 = 280 cajas; BR-120 = 565 cajas; AB-225 = 300 cajas
¢Qué se podria hacer con ellas? Necesitameos el espacio.

Como usted sabe, el lo. de mayo, Control de Inventarios de la
Divisién, nos pididé que empezéramos a diversificar las fuentes de
suministro para todos los productos. Empezamos con nuevos
proveedores de envases pl&sticos para BR- y AB-225. Conseguimos
ofertas de las compafiias PLASTIMEX, LA UNIVERSAL y PLASTICOS PVC,
en base a pedidos por la cantidad necesaria para un dia y medio por
producto, tal como lo pidié comerclalizacién. Como PLASTICOS PVC
podia suministrar los envases inmediatamente, los empleamcs para BR
Yy AB-225 desde el 11 de mayo. Luege alternamos entre PLASTIMEX y LA
UNIVERSAL en base a un dia y medio por proveedor de BR y AB~-225
hasta la mitad del turno del 25 de mayo.
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Desde entonces estamos alternande PLASTICOS PVC y PLASTIMEX. He
hablado con los operarios y me dicen gque los envios de la Compafia
LA UNIVERSAL estan mejor empacados y que las cajas que contienen
los envases son rugosas, lo que facilita 1la carga de las
plataformas y el movimiento. Dado gue desde el 23 de mayo tenemos
agotadas las existencias de envases LA UNIVERSAL, nos estén
enviando con celeridad envases adicionales para que los utilicemos
durante el mes de junio.

Estoy esperande el nuevo sistema de inventarios que se esté
estudiando. Lo necesitamos.

Empleado
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Memo Interno R Compaiifa CRISOL

Departamento de Aceites

para Uso No Industrial

Fecha Miércoles, 30 de Mayo

A Supervisor de Recepcién cc
De Empleado

Asunto Envases Plasticos para BR y AB-225

Acabo de verificar todas nuestras fuentes de suministro de envases
y picos para BR y AB-225. En las préximas cuatro semanas sélo vamos
a poder obtener los envases necesarios para cumplir con las Srdenes
previstas. He controlado las érdenes anticipadas y las fuentes de
suministre con Contrel de Inventarios de la Divieidn, Nuestro
antiguo proveedor principal tiene nuevos compromisos y no puede
ayudarnos (si es que quiere hacerlo). Hasta que no estén
completamente preparados cada uno de los tres proveedores nueves
s6lo pueden proveernos 1/3 de lo gque necesitamos para cumplir con
las érdenes. Esto llevard unas cuatro semanas.

Las cosas van a andar apretadas, pero si la situacién de rechazos

ha quedado solucionada, podremos arreglarnos justo para satisfacer
las necesidades de ventas.

Empleado
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Memo Interno ~ Compafifa CRISOL

Divisiédn Productos Quimicos

Fecha Viernes, 25 de Mayo

A Supervisor de Expedicién cc
be Relaciones Industriales de la Divisidn
Asunto

Hemos recibido la siguiente sugerencia, proveniente de unc de sus
empleados. SegGn es nuestra norma, se la enviamos a usted para su
andlisis preliminar.

“Dias pasados, a la hora del almuerzo, nos pusimes a experimentar
con uno de 1los viejos equipos de sellado en caliente que empleamos
en una época. Tomamos un par de los BR. y AB-225 gque acusaron
pérdidas a raiz del cambioc del sistema y comprobamos gue podiamos
separay con toda facilidad el pico de salida del envase. Creemos
gue este dispositive podria montarse en un soporte, lo cual
permitirf{a recuperar los rechazos registrados".

Asistente de Relaciones Industriales
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Memo Interno " Compaififa CRISOL
T k Divisién Productos Quimicos

Fecha Viernes, 25 de Mayo

A - Supervisor de Expedicién cc Ventas

De . _ Control de Inventarios de la Divisién

Asunto Niveles de Existencias en Puntos Centrales de Distribucién

Finalmente hemos establecido que el nivel de existencias para todos
los productos en el depdsito central de distribucién de cada Zona
de ventas serad de 7 dias durante el periodo de méxima salida y de
3 dias durante el resto del afio. Durante las Gltimas sels semanas
hemos estado aplicando este sistema y se sigue manteniendo 1la
priactica de dar salida al producto por rigquroso orden de entrada
(FIFO). Esto debe aliviar algo a su seccidén, especialmente, durante
la temporada de maxima salida de un producto. Mantendremos bajo
severo control astos niveles de existencia en cada Centro de
Distribucidn, lo que quiere decir que ustedes deberén mantener su
existencia de reserva habitual para gue podamos pre-programar las
6rdenes de mayor voldmen.

Sequiremos atendiendo directamente las drdenes de venta de la Zona
6 y despachando por camidén incompleto, o© por cargas mixtas a
cadenas de negociocs, pequefios y grandes mayoristas, etc. De este
mode hemos tenido pocas dificultades y nos adelantamos a 1la
competencia del este.

Seguiremos aplicando nuestro procedimiento de coordinacién habitual
para produccién, existencias y ventas. No hay ningin problema, se

trata solamente de un estricto control gque representa dinero
ahorrado.

Control de Inventarios de la Divisidn
Gerente
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Memo Interno ' Compaiifa CRISOL

Departamento de Acelites

para Uso No Industrial

Fecha Martes, 29 de Mayo

A Supervisor de Expedicién ce
De Empleado

Asunto Nivel de Existencias

Lo que sigue explica nuestra situaciédn actual de existencias.

Hemos reducido nuestra existencia de UD-120, gque era de 5§ dias
durante el Gltimo periodo de méxima salida, a un minimo de 3 dias.
Tenemos 705 cajas almacenadas. No se preven problemas.

bebido al alto porcentaje de rechazos y a varias érdenes grandes
recibidas, solamente tenemos 275 cajas de AB~225 en existencia.
Seglin he verificadeo con Control de Inventarios de la Divisiédn,
lograremos cumplir muy ajustadamente nuestro programa para las
proximas dos semanas si tenemos un 95% de eficiencia en la
produccién diaria.

Debido al alto porcentaje de rechazos sdlo tenemos existencias para
3 dfas de BR-450 y BR~120. Tenemos 750 cajas de BR-450 y 1700 cajas
de BR-120. Teniendo va la temporada encima nos convendria aumentar
las existencias hasta 5 dias. En vista de las Ordenes ya
adelantadas para la semana préxima, creo que podremos formar esta
reserva para 5 dias si logramos un porcentaje de entrega de
produccién de 90%.

Estoy esperando el nuevo sistema de inventarios que se esta
estudiando. Lo necesitamos.

Empleado
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Memo Interno ' | Compaiiia CRISOL

_DPepartamento de Aceites

para Use No Industrial

Fecha Martes, 29 de Mayo

A Departamento de Ventas de la Divisién

De Supervisor de Expedicidn

Asunto Promedio de Embarques Diarios, Semana del 21 de Mayo

El promedjo diario de cajas despachadas durante la Gltima semana
para cada una de las lineas de productos es el siguiente:

BR-450 —--m-em—mmmmmnee 175
BR-120  —-=-rme—me———e —————————— e ——— 220
Up-120 s e e ca e ————— - ——— 230
AB~225  ~mmcecmem e e 185

¢como es fAcil de observar, ésto es mds o menos normal en esta &poca
del afio para los productos UD-120 y AB-225., En cuanto a los
productos BR han excedido nuestras expectativas.

Supervisor de Expedicién
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Memo Interno Compaiiia CRISOL

Divisién Productcs Qu!mlcﬁa

Fecha Martes, 29 de Mayo

A Supervisor de Expedicién cc Ventas
Departamento de Aceites para Uso No Industrial
Colima, Col. ) ; .

De Edgar Martinez, Jefe, Centro de Distribucién Zona 4
Tampico, Tams.

Asunto Métodos de Expedicidn

Unas lineas s6lo para hacerle llegar una merecida felicitacién.
Todas las cargas de productos siguen llegando con poco o ningtn
deterioro.

Nuestra primera experiencia respecto a la nueva caja de 48 envases
de AB-225 que vino en un cami6én de carga mixta de varios productos
ha sido muy satisfactoria. Aparentemente, no hay aumente de presién
de arriba hacia abajo con la nueva caja gque es mds liviana y méas
pequefia. (Qué posibilidades hay de preparar algunas partidas de
prueba de BR en forma de cargas zunchadas sobre las plataformas? En
vista de que nuestro volGmen de este producto, asi como de 1los
otros, estan aumentando, deberfiamos estudiar ésto.

Si llega a venir por agul pase a vernos. Tendré mucho gusto en
saludarlo.

Atentamente
Edgar Martinez L.
Zona 4

Centro de Distribucién
Tampico, Tams.
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Memo Interno . Compéﬁia CRISOL

Divisién Productos Quimicos

Fecha Miércoles, 30 de Mayo

A Supervisor de Expedicién cec  Ventas
Departamento de Aceites para Uso No Industrial
Colima, Col.

bDe Francisco Rueda, Jefe, Centro de Distribucién Zona 7
Cuernavaca, Mor.

Asunto Quejas sobre la nueva caja de AB-225 de 48 envases

Uno de nuestros vendedores me ha hecho lledgar algunas quejas que
unos pocos comerciantes tienen sobre la nueva caja de 4B envases.

Atn cuando la mayorfa de ellos estd conforme con la nueva caja,
algunos se quejan de que han tenido que cambiar sus métodos de
manipuleoc de las cajas AB-225. Como usted sabe, algunos de nuestros
comerciantes son muy pocos cuidadosos con el manipuleo del
material. Quizés haya que enviarles alguna informacién
previniéndoles scbre los dafios gque pueden producirse si no se opera
debjdamente con la nueva caja AB-225 de 48 envases.
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Expuesto pues, el panorama bajo el cual se, desan—ollé el problema

en cuestién, es natural gque a estas :¥. a sélo se tengan

sospechas respecto a la verdadera causa qi ginb al ‘problema; es

posible implementar acciones interinas,” pera,por la gravedad del
problema, no seria fhcil el poder vivir: mucha tiempo con ellas.,
Imaginese en un plano reallista, las juntas de trabajo que este
problema traeria consigo. Considerando las miltiples causas del
inconveniente: S e

. Sabotaje de empleados

. Unidades deficientes que pasaron inadvertidas por Control de
Calidad, cuando hubo un reciente problema de rechazos en la
planta

Procedimientos poco eficientes de control de calidad

Embalaje inadecuado

. Dafio en transporte

Es f&cil pensar cémo el responsable de cada causa, tratard en la
junta de trabajo, sesgar informacioén para evadir alguna
responsabilidad. Comunmente la conducta clasica que se adopta en
una junta de trabajo, sin el uso de un proceso racional, es ésta:

MISCELANEAS \ A |
IDENTIFICACION DE LA

SITUACION \ \ / \ l \
DEFINICION DEL \ \ I \ l \
PROBLEMA M\

POSIBLES CAUSAS \ \ \l \—\ / \

PRUEBA DE LAS CAUSAS \ \ \’ \ I

ACCIONES \_ \— \J
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SOLUCION PROPUESI'A UTILIZANDO EL PROCESO “AP”"

A mediados de abril, Ventas introdujo en todo el pafs una nueva
caja exhibidora de 48 unidades para los envases AB-225 en respuesta
a los deseos de la clientela por una caja mas liviana, m&s pequefia
y més atrayente, dgue incorporase caracteristicas para su
exhibicién. Esta reel'nplazé a las antiguas cajas de 96 unidades. El
cambio a la caja de 48 unidades habia sido programade para
ée;ptiembre. No obstante, Comercializacidn y Ventas entendieron que
la introduceidén de la nueva caja exhibidora para 48 unidades de
acelte AB-225, al comienzo de la temporada de méxima salida,
contribuiria a incrementar y prolongar el periodo de mayor demanda.
La repentina decisién de introducir la nueva caja exhibidora a
mediados de abril no permitiéd terminar con todas las-pruebas de la
caja, método de manipuleo y transporte, etc.

Poco después de la introduccidén de la caja AB-225 de 48 unidades,
los operarios cargadoeres de expedicién observaron que
acondicionando de costado estas cajas, cuando se trataba de cargas
completas de camidn con un solo producto, elles podfian cargar 76
cajas adicionales por camidén. Esto dié por resultado una economia
promedio para el cliente, de 250 pesos por caja, y cargas m&s
ordenadas y compactas. La sugerencia de apilar de costado parecld
factible y muy pronto fue adoptada con mucha publicidad. Los
productos no se despachan en sus plataformas, pues el costo de
retorno de la plataforma a la planta es prohibitivo.

Durante el mes de mayo, los distribuidores y sus clientes de las
zonas 1, 3 y 8 comenzaron a quejarse de gue los envases AB-225
perdian por el cuello. El problema se agravd en tal forma que, a
fines de mayo, 32000 envases hablan sido devueltos por estar
deteriorados. Ventas comenzd inmediatamente a reponer los envases
mientras que el grupo directivo de CRISOL procuraba encontrar la
causa del problema.
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El jueves 31 de mayo, en una reunién se analizd el problema de las
quejas de la clientela. La mejor informacién disponible en ese
momento condujo a la siguiente definicién del inconveniente:

PROBLEMA:
Pérdidas AB~225
ES NO ES

QUE AB=-225 S BR-120, BR-450, o UD-120

Pé&rdidas Aceltes de mala calidad,
otros defectos

DONDE Alrededor del cuello En la base, por la tapa,
Distribuidores y clientes En planta
Zonas 1, 3 y 8 Zonas 2, 4, 5, 6, 7 & 9

CUANDO Quejas empezaron antes del El afio pasado; mucho antes
20 de mayo del 20 de mayo
Contintan Terminaron

ALCANCE Zona 1 -200 quejas Pocas gquejas

Zona 2 -300 quejas
Zona 3 -150 quejas

800 ~ 1000 cajas Pocas, todas las cajas
Tienden a aumentar Disminuyen o se mantiene
el nivel

Analizando las distinciones y los cambios aplicados en 1la
informacidén anterior, el grupo directivo determiné que la causa mas
probable era el estibado lateral de las cajas de 48 unidades de AB-
225, en las cargas completas de camién con un solo producto para
las Zonas 1, 3 y 8 (a las cuales usted despachaba en esta forma
durante el periodo de mayor demanda de ventas de AB-225, de abril
a julio). Se verificd gue é&sta, efectivamante era la causa por
cuanto:
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1. Bisqueda de envases de AB-225 con pérdidas, en los depésitos de
los centros de distribucién, En las zonas 1, 3 y 8, envases de
‘aceite AB-225 con pérdidas fueron ubicados e identificados como
existencias relativamente nuevas; ninguno de los depdsitos de
distribucién de las otras zonas encontrd envases de AB-225 con
fallas.

2. cada zona con dificultades recibid instrucciones en el sentido
de verificar en la préxima llegada de un camién de carga completa
con un solo producto, de AB~225, cuyiles eran las cajas, si las
habia, gue tenian envases con pérdidas. En cada zona, los envases
de AB-225 con pérdidas rfueron localizados en las cajas de 48
unidades que estaban en la parte Inferior de cada pila de cajas.
3. Ingenieria Industrial realizé algunas pruebas fisicas y encontré
que, si1 bien 1las actuales cajas de 48 unidades proteglan
adecuadamente los envases al colocarlas con el fondo haclia abajo,
cuando esa caja de 48 se colocaba de costado, se ejercia demasiada
presién en las cabezas y cuellos de los envases contenidos en la
caja.

En consecuencia, usted declde que no se usard la estiba lateral en
las remesas de carga completa de camidébn para las Zonas 1, 3 y 8.
Esta es la MEJOR accitn Interina porgue va contra la VERDADERA
CAUSA, pero ahora usted esté& en condiciones de tomar una decisién
para elegir la mejor alternativa que soluclione el problema de ralz;
éstas podrian ser:

1. Actual caja de 48 sin estibarla de costado

2. Antigua caja de 96 sin estibarla de costado

3. Caja de 48 reforzada con estiba de costadc

4. Aumentar el calor y mejorar el sellado

Para elegir la mejor, puede aplicarse el proceso "AD", pero el
funcionamiento de éste, lo veremos en el problema de "Reemplazo
temporal de un Capataz".
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2. REEMPLAZO TEMPORAL DE UN CAPATAZ.
DESCRIPCION DE LA SITUACION COMPARTA "C'RISOL." 11 de Junio

José Luls Garcia, capataz del sequndo turno para los productos
aceites BR-120, sufrid un accidente automovilistico hace unos dias.
Los médicos Iinformaron que se recuperar& por completo en un lapso
de tres a seis meses.

En el curso de la semana pasada, el segundo turno fue cublerte por
el capataz de BR~450 trabajando un tiempo extra de 4 horas y por el
Supervisor de Produccidn para completar el turno. Ambos coinciden
en afirmar gque &ste no puede continuar; el segqundo turno debe
contar con su proplo capataz.

El Supervisor de Produccién analizé la situacidn con el Gerente del
Departamento. Se acordéd gue, aungue el Supervisor de Produccidn
debe decidir, el Director de Relaciones Industriales debe tener
intervencién. Adem&s, el capataz del primer turne del BR-450 podria
colaborar en la decisién pues ha sido capataz de ambos turnos y
conoce bien a los operarios de BR.

El supervisor de Produccién organizé una junta con el Director de
Relaciones Industriales y el capataz de BR-450 para hablar del
sustituto. Pididé gque cada uno de ellos reflexionara sobre la
situacién y presentara los expedientes personales de aquellas dos
personas que ellos considerasen mas indicadas para esta posicién
temporaria.
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SUPERVISOR DE PRODUCCION COMPARIA "CRISOL® 11 de Junio

" El Gerente del Departamento puso de relieve algunos puntos gque
deben ser considerados para efectuar el reemplazo. Primero,
cualgquier tiempo extra gque el supervisor de producciébn tenga,
deber4 dedicarlo a poner en ejecucidn el nuevo sistema de control
de inventarios.

En segundo lugar, las futuras negoclaciones del contrato colectivo
no deben ser entorpecidas por aesta cuestién.

Al analizar los empleados del departamento, se encuentran varios
candidatos posibles:

1. Sergio Arizaga - un trabajador leal, releveo de la linea de
acelte BR-450 que fue capataz interino del primer turno cada vez
gue el capataz de BR-450 tomaba vacaciones. Serglo es respetado en
todo el departamanto como trabajador conciente y empefioso.

2. Juan carlos Rivera - un joven talentoso, operador de llenado de
la linea BR-120. Aunque parece muy capaz y pueda ocupar el puesto
la semana préxima cuando regrese de vacaciones, no hay que olvidar
que se casar& en octubre y puede no prestar tanta atencibn a su
trabajo durante unos meses. Ademas, José Luls Garcia Inform® una
vez que Juan Carlos Rivera era demasiado amblcioso e 1lnsistente.
3., José Luis V&zquezw - un cerrador de envases del primer turno que
muestra Optimas posibilidades. Aungue es un hombre maduro, José
Luls es ambicioso y denota verdadero talento para supervisor. José&
Luis esta actualmente de vacaclones; pero regrezar& en una semana
y media.

El Supervisor sabe gue para el buen desempefic de un capataz son
Iimportantes la capacidad de supervisién y el conocimiento de las
operaciones de BR. Luego de pensarlo un poco, Sergio Arizaga y José
Luis Vazquez parecieron sus mejores candidatos y el Supervisor
retiré los expedientes personales de ellos para la reunidén.




115

CAPATAZ LINEA BR-450 COMPANIA "CRISOL" 11 de Junio

Los clnco tltimos dias han sido realmente duros para &l1. Adem&s de
la demanda de BR-450, las cuatro horas extra supervisando la mitad
del segundo turno han sido demasiado. Cualgquier relevo competente
para la linea BR-120 gque &l pueda conseguir, ser& bienvenido.

El capataz sabe gue el candidato debe tener como minimo un afio en
la linea de productos BR, ya que algunas operaciones son diferentes
bara esta 1linea. FEl tener conocimientos sobre los BR-120,
constituye una ventaja para resolver problemas exclusivos de éstos.
Para este capataz existen varias opciones:

1 Sergio Arizaga - uno de los mejores operadores y un hombre con el
que se puede contar. Aungue se le podria pasar de inmediato a la
linea BR-120, resultaria muy dificil reemplazarlo. Tal vez Sergio
no quiera cambiar de turno por razones de familia, pero sus
condiciones naturales de mando, constituirian una valiosa ayuda.

2 Juan Carlos Rivera - aunque s&lo tiene 32 afios, todos los hombres
del sequndo turno lo respetan. El pilensa casarse en octubre, pero
el capataz esta4 seguro, por sus antecedentes, gque ello no va a
impedir que haga bien las cosas. Desde luego Juan Carlos no tiene
tanta experiencia como Sergio, pero su experiencia es muy buena.
Ademés, si resultara elegido Juan carlos, las operaciones del
aceite BR-450 no sufririan ningin trastorno.

El capataz solicitéd los expedientes personales de Sergio y Juan
Carlos para su reunién con el Supervisor de Produccidén y el
Director de Relaclones Industriales.
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DIRECTOR DE RELACIONES INDUSTRIALES COMPANIA "CRISOL" 11 de Junio

Ante la proximidad de las negociaciones del convenio colectivo,
resulta sumamente Iimportante gque la decisién scbre el reemplazo
interino del capataz de BR-120 no predisponga negativamente al
sindicato. La politica de la Compaiila — y tamblén el manejo de la
misma en el pasado = con respecto a reemplazos temporarios es
clara. Aun cuando no hay acuerdos contractuales que cubran este
caso, ha sido practica habitual tomar el primer 10% de la némina
por antugliedad y elegir el hombre mas capaz de ese grupo.
Felizmente la Compaifa ha podide encontrar siempre un buen
candidato en esa lista; sin embargo, algunos empleados han rehusado
reiteradamente la promocién y han pedido que no sean tomados en
cuenta, El Director de Relacjones Industriales ha revisado
personalmente la lista y bha comprobado que cualquiera de las
siguientes personas pueden ser elegidas sin violar la politica de
la Compaiiia.

1 Juan carlos Pérez 8 afios, 4 meses Prod. Plasticos rechazé 2
promoc.*

2 Sergio Arizaga 8 afios, 1 mes Aceites No Ind. rechazb 1
Promoc.

3 Victor Salinas 8 afos, Prod. Plasticos

4 Marco Argandar 6 afos, 11 meses Prod. Plasticos rechazé 2
promoc. *

5 Juan carlos Rivera 6 afios, 10 meses Aceites No Ind.

6 José Luls Vazgquez 6 afios, 8 meses Aceites No Ind.

7 Prancisco Rueda 6 afos, 3 meses Pred. Plastlicos

*

solicité no ser considerado para capataz.
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Al examinar la lista, el Director tiene en cuenta que la aptitud
para supexvisar es decisiva. Desarrollar buenas relaciones de
trabajo y atender las inquietudes de los empleados son cruciales
para que la supervision tenga éxito.

Teniendo presente estas consideraciones, el Director piensa en tres
posibles candidatos:

1 victor Salinas ~ empleado de Productos Plasticos que demostrd su
capacidad de supervisién como capataz Interino de ese departamento.
Por cuestiones ajenas a &1, se le ha mantenido en su categoria de
operador. Se le han dado seguridades de gque &1 seria considerado
para cualguier vacante de supervisidn en el futuro, polr sus buenos
antecedentes de trabajo. Aungue al principio se amarg®d, Victor ha
trabajado empefiosamente y merece esta oportunidad.

2 Sergio Arizaga - persona competente y confiable. Hace dos aiflos,
Sergio deseché una oportunidad de ascenso por temor a la repeticidn
de un episcodio ulceroso que lo molestd durante un trabajo de
supervisidén que &1 efectud antes de su incorporacién a "Crisol".
Pero Sergio es uno de los empleados mis antiguos y seria f&cilmente
aceptado por el sindicato.

3 Juan Carlos Rivera ~ joven y ambicioso que ha mostrado un interés
de progreso. Concurre a alguhos curscs unlversitarios durante el
dia y ha desarrollado buenos antecedentes de trabajo. Pareceria que
el aspecto mis destacade de Juan Carlos es llevarse bien con los
demas.

A rafz del problema potencial de salud de Sergio Arizaga, el
Director propondrad a Victor Salinas y a Juan Carlos Rivera.
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ANTECEDENTES DE LOS EMPLEADOS

NOMBRE EDAD ESTADO CIVIL
Victor Salinas 43 casado - 5 hijos

ESTUDIOS CURSADOS
Certificado de Secundaria

EO. o)
Productos Quimicos Quimex T&cnico 9 afios
Plasticos Cobra Técnico 8 afios
Crisol '~ ‘récnico
Productos pl&sticos
Capataz 5 'afios

Productos pl&asticos
Técnico Inyecciédn 1 afio, 6 meses
Productos Pl&stlcos 1 aifio, 6 meses

COMENTARIOS DEL CAPATAZ

Victor Salinas digirié de buen grado su reduccién a la categoria de
operario. Es experimentado y conoce todo lo relativo al plastico.
Perderiamos un buen capataz si no le diéramos la prdxima vacante
que se presente. Aunque Victor reconoce que no se le ha prometido
nada, le deberiamos una explicacibén en caso de postergarlo.
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ANTECEDENTES DE LOS: EMPLEADOS

Juan carlos Rivera 32

ESTUDIOS CURSADQS SebEE A g
Certificado de Educacibén Media Superior Lo
Materias Universitarias: contabil , “Principios-de

Administracisn, oratoria,
Principios de Supervisién

EMPLEQS ANTERIORES

Compaiila Antar Operador de Producc 8 afios

Crisol Operador de Empaque
BR=-120 2 aflos
operador de Envases
BR~120 2 alios
Operador de llenado
BR=~120 2 afios, 10 meses

C 0S8 &)

Juan Carlos es uno de los mejores empleados de Aceites para Uso No
Industrial. Ademés de ser una persona idonea para el trabajo, los
dem&s empleados de BR=120 lo respetan. Se le ha hecho actuar como
operador relevo y ha ocupadoe mi puesto durante mi reciente
enfermedad. Se ha sabido ingeniar para hacer todo ésto sin molestar
a nadie. Algunas veces, es demasiado ambicioso e lIndependiente y
bresiona demasiado para conseguir el cargo de capataz.
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ANTECEDENTES DE LOS EMPLEADOS

NOMBRE EDAD ESTADO CIVIL
Serglo Arizaga 46 Casado - 3 hijos
DIO. S. S

Certificado de Bachillerato

oS ORES
Comparfiia Teximex Operador de Producc 4 afios
Comparifa Vértex Linea de Armado 14 aios
Capataz de Producc 2 afios
crisol Cerrador de envases
AB-225 I afio
Cerrador de envases
BR-120 3 afios
Cerrador de envases
BR=-450 1 afio
Llenador de envases
BR=-450 1 aflo
Operador Relevo
BR-450 2 afios, 1 mes
NT. o) CAP 2

Sergio es el empleado m&s confiable que he tenido. Aparte de ser el
mejor operador relevo en la linea, ha ocupado mi puesto como
capataz en los dos ualtimos afios cuando me iba de vacaciones. AGn
cuando algunas veces parece un poco Inseguro, todos los empleados
del primer turno consideran a Sergioc como mi futuro sucesor.
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ANTECEDENTES DE LOS EMPLEADOS

NOMBRE EDAD S cIv
José Luis V&zgquez 38 Casado ~ 2 hijos
ESTUDIOS CURSADOS

Certificado de Secundaria

0S R
Compafiia Ajax Operador de Producc 6 ajios
Compaiiia Turco Linea de Armado 7 afios
crisol Operador de Inyeccion

Productos Plasticos 2 afios
Operador de Llenado

BR=450 2 afios
Cerrador de envases
Up-120 2 afios, 8 meses

COMENTARIOS DEL CAPATAZ

José Luls est& en condiciones de actuar como capataz. Aunque
oficialmente ha sido cerrador de envases, demostrd su iniciativa
procurando conocer todas las operaciones propias de la linea. E1
serd mi préximo operador relevo. José Luis se destaca muy
especialmente, pues adiestra a los operadores nuevos, no se resiste
a trabajar horas extras, y podemos contar con su apoyo cuando se
presenta algin problema sindical.
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SOLUCION PROPUESTA UTILYIZANDO EL PROCESQ "AD"

Para efectuar una critica de una reunidén dada, es necesario
concentrarse en el proceso de toma de decisidén y no en el contenido
de las discusiones. El1 proceso basico o planteo de la toma de
dacisiones es critico para nuestro éxito como supervisores. lLa
informacién sobre contenlido es s6lo Importante para la sltuacibn en
cuestién. SI somos conscientes de nuestro proceso de toma de
decisiones podremos abordar nuevas situaciones y nuevas tareas con
mayor seguridad.
Las trampas que con mayor frecuencia se presentan en la seleccitn
de opciones son:
Concentrarse en las opciones en lugar de hacerlo en los objetivos
Favorecer una opcién

Tratar con generalidades mas que con informacién especifica
Los objetivos se tratan como s1 todos tuvieran la misma
importancia
6 Todas las opciones son conslderadas a fondo, afin aquellas gue no
satisfacen un Objetivo Obligatorio :
Este as un esquema tipico de comportamiento de grupos, cuando no se
emplea un proceso racional de manejo de informacién al seleccionar
una opcidn:

1
2
3 No considerar consecuenclas adversas
4
5

MISCELANEAS 1 M

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS \ L T \ 4 /
CLASIICACION DE OBJETIVOS \ / \ , \ 7‘ /
COMPARACION DE OPCIONES L\J \_\ } \—\ / /—\ /
CONSEGUENCIAS ADVERSAS V \ / V vy
ELECCION FINAL
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Los hechos basicos acerca del caso Crisol 11 de Junio, son gque el
accidente de José Luis Garcia ha provocado la urgente necesidad de
su reemplazo. Deben tomarse en consideracién distintos factores u
objetivos, siendo sus puntos claves: no salirse del contrato con el
sindicato en lo relativo a reglas de antiglledad, conocimiento de la
linea BR, capacidad de supervisién, y moral de los empleados.
Cada participante en la reunién ha pensado en dos o tres posiblaes
sustitutos y es muy probable que cada uno tenga sus favoritos. En
total, se discutir& la Informacién relativa a cuatro opciones
diferentes: Sergio Arizaga, Juan Carlos Rivera, José Luis Vazquez
y Victor Salinas. cada candidato tiene sus puntos fuertes y
débiles, toca ahora decidir quién es m&s apto para cubrir la
vacante que se esta considerando.

ENUNCIADO DE LA DECISION:
Seleccionar un capataz temporario para la linea BR-120

PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS:

OBLIGATORIOS

1 pisponible dentro de las proximas dos semanas

2 Cumpla con la politica de la empresa (dentro del primer 10% del
personal mas antiguo)

3 Por 1o menos un aiho de experiencia con productos BR

DESEABLES

1 Maxima capacidad para la supervisioén

2 M&ximo conocimiento de los productos BR (especialmente BR-120)
3 candjdato a ser promovido, a largo plazo

4 contribuir a mejorar el clima de trabajo entre los empleados del
departamento

5 Estar disponible cuanto antes




 124‘.

Después de un analisis de la informacién disponible, nos damos
cuenta que Victor Salinas no satisface un objetivo obligatorio (no
tiene experiencia en BR), por tanto, la revisiédn de objetivos
deseables sb6lo se har& con los tres candidatos restantes. )

La calificacién més baja en los objetivos deseables, corresponde a
Jos& Luis Vazquez, ya gque sin importar el peso dado a los
objetivos, es notorio que tiene calificaciones inferiores a los
otros dos y por tanto, calificaciones ponderadas iInferiores
también.
La informacién disponible para José Luls, respecto de cada objetivo
deseable es:

Suele adiestrar operarios; sin otra experiencia

Dos aifios en la linea BR-450

1

2

3 Préximo operador relevo

4 Empleados UD-120 satisfechos

% 1.5 semanas

Con ésto, el analisis de consecuencias adversas se reduce a s6lo

dos candidatos.

Consecuencias Adversas para la opcibébn 1

Sergio Arizaga:

1 (SI) es transferido, (ENTONCES) nos obliga a buscar un sustituto
para la linea BR-450.

2 (SI) Sergio se resiste a trabajar en el segundo turno, (ENTONCES)
puede que su desempelio sea deficiente,

3 (SI) se repite su problema de salud (llcera) a causa de la mayor
tension provocada por este nuevo trabajo, (ENTONCES) puede que
tenga que abandonarlo en algin momento.
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consecuencias Adversas para la opeidén 2

Juan carlos Rivera 7

1 (8I) Juan Carlos se deja dominar por su excesiva ambicién,
(ENTONCES) puede resentir el hecho de tener que volver a su puesto
actual cuando José Luis Garcia sea restituido en el suyo.

2 (SI) su casamienhto en octubre no le permite dedicarle tanta
atencién a su trabajo como quisiéramos, (ENTONCES) este hecho
podria interferir con su desempeifio.

3 (8I) el Sindicato objeta su promocién porque es tan solo el
ntimero 5 en la lista por antigledad, (ENTONCES) puede que tengamos
gue proponer a otro candidato.

Juan Carlos Rivera puede ser calificado sensiblemente m&s bajo que
Sergio Arizaga, pero las consecuenclas adversas para Serglo,
pudleran considerarse de mayor gravedad, lo cual es un buen
indicador para tomar como mejor opcién a Juan carlos Rivera.
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3 ROTACION DE PERSONAL ENTRE DOS LINEAS DE PRODUCCION

El Gerente del Departamento de Aceltes para Uso No Industrial, de
la Compafiia “crisol", S.A de .V, desea establecer un plan de
rotacién entre los operarios de la linea de producciébn de aceites
BR y los de la linea AB y UD. Tiene como objetiveo fundamental,
diversificar la especializacién de los trabajadores, para poder
disminuir con esto, el grado de dependencia de ellos.

Es pertinente aclarar que una de las preocupaciones del Gerente del
Departamento, es el hecho de que los camblos originen consecuencias
no deseables; tanto en las bajas de los indices de productividad
como en las relaciones de los operarios y capataces. La idea bé&sica
del Gerente no es implementar una rotacibén generalizada, sino mas
bien, mover a la gente iddnea al lugar idbéneo, sin que cause
rasultados negativos o éstos sean minimos.

Recordemos que en cada linea de produccién tenemos cuatro operarios
Yy un capataz. Para la linea 1 de produccién AB y UD, los cuatro
operadores (A, B, C y D) dependientes del capataz I, se identifican
en el Departamento en que trabajan, por el desarrollo de una
"propia tecnologia", de lo cual se sienten orgullosos. En cambio
para la linea 2 de produccién BR, los cuatro operadores (E, F, G y
H) dependientes del capataz J, tlenen una mayor orientacién
técnica, misma que siempre sa2 ha visto reforzada con planes de
capacitacién adicional que en ocasiones, tiene el atractivo de ser
en el extranjero dada la naturaleza del equipo gue se maneja.
Esto implica que en el primer grupo haya bastante 1labor de
conjunto, mientras que en el segundo grupo se siente mas acentuada
la individualidad y competencia.

El Gerente del Departamento se encuentra ante la necesidad de
conocer mas a fondo, las estructuras formales e iInformales que
caracterizan a sus grupos de trabajo; razén por la cual, aplicd un
test sociométrico tan pronto como tuvo oportunidad de hacerlo.
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PROPUESTA DE SOLUCJION.

De acuerdo con la estructura formal de las lineas de produccién, se
ha obtenido la siguiente matriz de incidéncias’ vértices-vértices:

IABCDUJEFGH,

©C 0000000 O
oo o kRO o000
ococoprooooo
ocoowoOOOO"
coOCKROOCO0ODD

(= = = I = ]

o 6. o 0B
o ooooooo

O GEUN DN

La segunda y tercera potenclias deo esta matrlz son las siguientes:

0333300000 09991000000
0322200000 06777 00000
02322006000 07677 00000
0223200000 0776 7 00000

U,gozzzaoooou po|0777 6800000
000000000O0O0|° 00GCO0O0 00000
000000000 C 00CGO0 0 00O0O00Q
00000000O0DGC 000C 0 0OO0O0O0O
000000000 O 0000 0 0O0DOOO
0000C00000O 0O00O0 0 OO0O OO

En la diagonal principal de la matriz U? se observa gue por causa
de las relaciones de trabajo, existentes en la organizacién formal,
A, B, C y D forman un subgrupo interactuante, diferente a los demas
miembros de las lineas de produccién.
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Por otro lade, la inquietud del Gerente del Departamento por
conocer la estructura de preferencias personales existentes, fue
satisfecha con los resultados del test sociométrico aplicado a los
operarios. Los resultados se han representado en el siguiente

sociograma:

SOCIOGRAMA DE RELACIONES INFORMALES

B
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Como ya se menciond, los vértices representan a los opé.rarios Yy
capataces, Y los arcos indican las preferencias mutuas gue ellos
manifestaron al responder el cuestionario.

81 obsgervamos la digr&fica identificamos lo siguiente:

1 Dos trifngulos de preferencias mutuas, Jldentificados por las
terpnas: (A, D, C) Yy (E, F, H);

2 Una pareja da vértices de atraccidbn mutua: I y J (los capataces);

3 Dos elementos alslados B y G (tienen preferencias hacla clertas
personas del grupo, pero no existe reciprocldad de parte de los
demés;

4 Dos posibles "dictadores" (I y J) hacla los que se manifiesta el
mayor ntmero de prefaraencias.

Para analizar con mas detenimiente el problema, representemos
matricialmente los datos sociométricos cuyo diagrama corresponde a
la red.

La matriz de incidencias vértices-vértices resulta ser:

TABCDJIEFGH oo
I 1001100000
A 0000011101
B 1100100000
¢ 1101000000
p “[1000000000
J 0000010101
E 00000110001
ol 1101100000
ff 0000011100
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Cada entrada a;y = 1 indica que la persona de la fila 1 selecclons
a ‘la persona de la columna j. Por ejemplo, en la filla tercera
tenemos que B prefiere desarrollar trabajos junto con J, E, Fy H.
A su vez en la tercera columna leemos que B no es escogido como
compafiero de trabajo por ninguna de las personas del grupo, y lo
mismo pasa con G. Esto es detectado porgue las columnas estan
formadas por elementos nulos. La situacidn de estos dos operarios
corresponde al caso de rechazo o de ignorancia: ninghin componente
del grupo muestra predileccién por ellos, o no los toman en cuenta
o no desean trabajar en pareja con ellos. Este punto reviste
interés particular si el plan de rotacién se inlcia con dichas
personas, pues se corre el minimo riesgo y tenemos oportunidad de
analizar las reacciones inpediatas de su implementacién.

Se advierte la existencia de ceros en la dlagonal principal, lo que
indica que para formar parejas de trabajo, ninguna persona se
elegird a si misma.

Para determinar la existencia de subgrupos de interés comin,
analizaremos la matriz simétrica que resulta de sustitulr por ceros
los elementos en que a;y; + LT 4 calculamos su potencia tercera:

000002120000
0001100000
0Oo000000CGO0OO0OQ
0100100000
V=0101000000
1000000000
0000000101
0000001001
oocoO0OO0DO0CO0OCGOGO
00000012110 0)
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Si nos rijamos en los elementos de la diagonal principal de la
matriz v3 se concluye que los elementos I, B, J y G no forman parte
de ningGn subgtrupe de intereses comunes; en cambio los miembros A,
¢, D, E, F y H forman parte de subgrupos de intereses comunes
integrados por tres individuos. Identificamos los subgrupos (A, C,
D} y (E, F, H}.

Observamos gque no coinciden exactamente la organizacién formal con
la dinformal. Mientras que las relaciones de trabajo de la
organizacién formal indican que hay un subgrupo interactuante
integrado por A, B, C ¥ D, el analisis sociométrico permite
identificar la organizacién informal subyacente, en la que tenemos
dos subgrupos de intereses comunes mutuamente diferenclados, uno
formado por A, C y D y el otro por E, F y H.
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4 ANALISIS DE LA CAMPANA PUBLICITARIA
DESCRIPCION DE LA SITUACION

El Gerente del Departamento de Aceltes para Uso No Industrial, ha
sido convocade a una junta de trabajo para analizar los efectos que
tendra la iniciada campaiia publicitaria de los productos UD (aceite
para uso doméstico).

Aunque la responsabilidad de la efectividad de la campafia recae
directamente en la Lic. Fabiola Santoyo -Gerente de Mercadotecnia
de la Companfa Crisol, de la Divisién Productos Quimicos-, el
Gerente del Departamento, sabrid si se puede hacer frente a la
demanda estimada por los expertos, como conocedor de }os niveles de
produccién y existencias actuales.

Es indudable gue esta reunién ofrece buenas perspactivas de
relacién para el Gerente, ya que estaran todos los miembros del
starf del Gerente de Fabrica, y conviene que la Informacidén que se
exponga, sea Gtil y de alta calidad.

El1 Gerente del Departamento tuvo a la mano la slgulente
informacidn:
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Memo ;ntérno Compaﬂia CRISOL

Divisién Produccos ouImicas

Fé#hé_jfviéfnés,'és de. Mayo

;A,Vf,L,zcerenté'de Fabrica &c - Gerente de Ventas
De Mercadotecnia de la Divisioén Gerente de Departamehté
SR ) de Acelte para Use No
Industrial

Asunto Niveles de aceptacién de los productos UD en el mercado

Me es grato informarle los resultados de las encuestas practicadas
en todas las zonas de venta de los productos UD-120.

Se determind que el porcentaje de fidelidad a la marca UD-120 mes
a mes es del 75%; asi mismo estamos ganande terrene en la
aceptaciédn del producto, ya que, respecto al mes anterior, de los
clientes que no consumian nuestro producto ahora 1lo hacen
aproximadamente el 45% de ellos. Segiin los estudios, el 50% de las
amas de casa utilizan el aceite UD.

La consigna de ser los ntmero uno en ventas, nos ha oblligado a
reforzar nuestra estrategia publicitaria, de la cual Usted ya ha
podido ver de que se trata. Estamos confiados en la efectividad de
esta tarea, ya que contamos con el nivel de presupuesto adecuado.

S6lo me resta solicitar su siempre manifiesto apoyo y el de sus
colaboradores, a la par de confirmarle en breve los pormenores de
la reunidén que tendremos para revisién de resultados.

Agradezco de antemano su incoendicional colaboracibébn y le externo un
sincero saludo.

Gerente de Mercadotecnia




134

Memo Interno Compaiiia CRISOL

Divisi6én Productos Quimicos

Fecha Viernes, 25 de Mayo

A Supervisor de Expedicién cc Ventas

De Control de Inventarios de la Divisién

Asunto Niveles de Existencias en Puntos Centrales de Distribucién

Finalmente hemos establecido que el nivel de existencias para todoes
los productos en el depdsito central de distribucién de cada 2ona
de ventas serid de 7 dias durante el periodo de maxima salida y de
3 dias durante el resto del afio. Durante las Gltimas seis semanas
hemos estado aplicando este sistema y se sigue manteniendo la
prictica de dar salida al producto por rigureso orden de entrada
(FIFO) . Esto debe aliviar alge a su seccién, especialmente, durante
la temporada de mdxima salida de un producto. Mantendremos bajo
severo control estos niveles de existencia en cada Centro de
Distribucién, lo gue quiere decir gue ustedes deberin conservar su
existencia de reserva habitual para que podamos pre-programar las
drdenes de mayor volumen.

Sequiremos atendiendo directamente las 6rdenes de venta de la Zona
6 y despachando por camién incompleto, o por cargas mixtas a
cadenas de negoclos, pequefios y grandes mayoristas, etc. De este
modo hemos tenido pocas dificultades y nos adelantamos a la
competencia del este.

Seguiremos aplicando nuestro procedimiento de coordinacion habitual
para produccién, existencias y ventas. No hay ningtn problema, se
trata solamente de un estricto control gque representa dinero
ahorrado.

Control de Inventarios de la Divisioén
Gerente
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Memo Interno . Compaiifa CRISOL
Départamento de Aceites

para Uso No Industrial

Fecha Martes, 29 de Mayo

A Supervisor de Expedicién cc
De Empleado

Asunto Nivel de Existencias

Lo que sigue explica nuestra situacién actual de existencias.

Hemos reducido nuestra existencia de UD-120, que era de 5 dias
durante el Gltimo perfodo de maxima salida, a un minimo de 3 dias.
Tenemos 705 cajas almacenadas. No se preven problemas.

Debido al alto porcentaje de rechazos y a varias O6rdenes grandes
recibidas, solamente tenemos 275 cajas de AB~225 en existencia.
SeqGn he verificado con Control de Inventarios de la Divisién,
lograremos cumplir muy ajustadamente nuestro programa para las
préximas dos semanas si tenemos un 95% de eficiencia en 1la
produceién diaria.

Dabido al ailto porcentaje de rechazos sélo tenemos existencias para
3 dias de BR-450 y BR-120. Tenemos 756 cajas de BR-450 y 1700 cajas
da BR-120. Teniendo ya la temporada encima nos convendria aumentar
las existencias hasta 5 dias. En vista de las Ordenes vya
adelantadas para la semana préxima, creo que podremos formar esta
reserva para 5 dfias si logramos un porcentaje de entrega de
produccién de 90%.

Estoy esperando el nuevo sistema de inventarios que se estéa
estudiando. Lo necesitamos.

Empleade
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Memo Interno © . Compaiifa CRISOL
Dapartamento de Aceites

. para;Uso.No Industrial

Fecha Martes, 29 de Mayo

A Departamento de Ventas de la Divisién

De Supervisor de Expedicién

Asunto Prcmedio de Embarques Diarios, Semana del 21 de Mayo

El promedio diario de cajas despachadas durante la Gltima semana
para cada una de las lineas de productos es el siguiente:

BR-450 —~-c-emccmtccecm e m e e —e—me 175
BR-120 - 220
UD~120 e c e, ——————— - ————————— 23
AB-225  —---e—e—-m- —— 385

Como es f&cll de observar, ésto es mids o menos normal en esta época
del afio para los productos UD-120 y AB-225. En c<uanto a los
productos BR han excedido nuestras expectativas.

Supervisor de Expedicién




137

PROPUESTA DE SOLUCION

El1 gerente del Departémentb'.:idé;zti‘.ﬁficé“la probieméticé como una
situacién generalizada en la que opté por aplicar el proceso de
»AS" para darle forma. ’

a d 3 cidn:

*NECESITAMOS RESOLVER EL PROBLEMA DE LA EFECTIVIDAD DE LA CAMPANA
PUBLICITARIA DE PRODUCTOS UD-120".

ctore e_contri en _a situacibp:

Aceptacién de la publicidad en los clientes
Duracién de la campafia

Ajustes en preclos -posibles ofertas-
Niveles de Produccidn y existencias
Incremento en Ventas

o & W N~

Pl Gerente del Departamento podria continuar priorizando los
factores para después colocarse, pero Invariablemente &l sélo
tendr& 1la posibilidad de sugerir el tratamiento de algunos de
ellos, dado que no se ubican dentro de sus funciones.

Los niveles de produccién y existencias le corresponden
directamente, pero cuenta con la informacién oportuna y actualizada
al respecto, ademas de no ser éstos una amenaza potencial.

Sin embargo el Gerente concentrd su atencién en el factor 2 -
Duracién de la Campafia -~ para profundizarlo, ya que contaba con
informacién gque podia servirle de base y resultaba ser un punto
neutral dentro de sus respohnsabilidades; veamos como procedid:
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Los estudios demuestran que el comportamiento es estocastico y se
manifiestan probabilidades de transieién de orden superilor, con
posibles estados estacionarios. Por tanto, puede darse a este
problema el tratamiento con un enfoque Markoviano:

Si P es 1a matriz de Transicién que muestra las preferencias de las
amas de casa y consideramos que cada etapa tiene una duracién de un
mes, lo que se necesita conocer es la distribucidén de las
preferenclas dentro de p _meses, que estard dada por:

P(n) — P(O) Pn

Donde P!®) es la distribucién inicial que est& dada como:
P9 = (.50 .50)

I !
! |
usan "UD" | | usan "Xx*
Pues sabemos gue el 50% de las amas de casa usan aceite UD. Ahora,
la matriz de transiciébn quedar& de la siguiente forma:

b - [UD—-UD UD-X] . [.75 .25]

X~UD X-X +45 .55

La interrogante ahora es saber si existe alguna distribucién
estacionaria de la cadena, con lo que determinariamos la duracidn
maxima efectiva de la campafia.
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Calculando

LIS N
N

_[.64e29 .357;] L pn o [-6429 L3571
.6429 ,3571) ° .6429 ,3571

P2 Hi.mzs .3571] , pi2

.6429 .3571

Observando el elemanto a,; de P, notamos gque los aumentos
signiricativos se tienen en los tres primeros meses, por lo que el
Gerente del Departamentc recomendar& que la campaila dure tan sblo
ese tiempo,
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5 PROBLEMATICA EN EL POOL SECRETARIAL
DESCRIPCION DE LA SITUACION COMPARNIA "CRISOL" 13 de Junio

De un modo general, el funcionamlento del Pool Secretarial del

Deparatamneto de Aceites para Uso No Industrial, ha sido bastante

satisfactorio, el trabajo comprende la correspondencia de los

suparvisores de Produccidén, Recepcién y Expedicién, contacto con

Proveedores, facturacién y en forma esporidica, algin proyecto

especial.

Siempre ha habldo altibajos en entusiasmo, rendimiento y rotacién

de personal, pero en este tipo de actividad y perscnal, &sto parece

ser usual.

La siguiente conversacién tuvo lugar el miérceles 13 de junio entre

el Supervisor de Recepcidn - Oscar Gonz&lez- y el Gerente del

Departamento:

Gte.:- Hola, Oscar, adelante. gcbmo andan las cosas?

Sup.:- Bueno, por clerto gque tendria mucho mds tiempo para pensar
Y planear si no tuviéramos entre manos el problema del pool.
Es por esc que gquerla hablarle. ¢Cémo podemos hacerle para
transferir a otro departamento a la supervisora del Pool?

Gte.:~ ¢En qué consiste el problema?

Sup.:~ Parece que una transferencia es la unica forma de consaguir
que las cosas se calmen y que las chicas piensen mas en su
trabajo y menos en cuestiones personales.

Gte.:~ gQué quiere decir con "calmar las cosas" y ‘“cuestiones
personales"?

Sup.:- Esta mafiana cuatro chicas estuvieron en mi oficina -luego de
que solicité un trabajo urgente -que no estuvo a tiempo Y con
errores, como siempre- para quejarse de que simplemente no
quieren trabajar con Cecilia, cuande ella vuelva el lunes
después de haber faltado por estar enferma.
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Gte.:~ gQuién es Cecilia? S Lo

Sup.:~ Es la supervisora del Pool de qu.w.en estoy hablando. E1
anterior Supervisor me hablé muy bien de ella. 'Me dijo que era
muy ré&pida y exacta; buena para distrlbuir Y. recoger el
trabajo; de toda confianza; capaz de aceptar résponsabilidades
adiclonales.

Gte,:- ¢Y ahora?

Sup.:- Desde principios de mayo las chicas se han estado quejando
de Cecilia. Ella faltd ayer y hoy, y i he tenido gque ofrlas !.

Gte.:=- zQué dicen las chicas?

Sup.:~ Oh, cosas como --"la trae contra mi" y "nunca me da trabajo
interesante”, "nos cambia de lugar frecuentemente, sbélo para
demostrar que ella manda".

Gte.:- Humm. ¢Y ésto, ha afectado el trabajo?

Sup.:= No estoy seguro. Cuando recién me hice cargo, las chicas
parecian despiertas e interesadas en el trabkajo. Pero, por
ejemplo, los otros Supervisores se han quejado recientemente
por trabajos mal hechos. Lo gue me molesta es que la mayoria
de estos pedidos, informes y cartas son muy féaciles de
realizar. como no hace falta ningin criterio especial, uno se
d& cuenta de que los errores los cometen simplemente porgue no
prestan ninguna atencién al material.

Gte.:~ ¢Qué dicen las chicas de ese trabajo?

Sup.:- Le echan la culpa a Cecilia =-- "nunca nos explica el
trabajo; ya no nos gusta mas trabajar aquir.

Gte.:~- 2Cull cree usted gque es el inconveniente bisico de Cecilia?

Sup.:- Bueno, a principios de marzo perdid a su padre. Entjiendo que
estaba muy apegada a &1 desde gue murié su madre hace algunos
afilos. Desde gque el padre fallecid ha estado algo nerviosa y me
temo que descarga su ansiedad sobre las chicas.
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Gte.:- gNé le hicieron a Cecilia un andlisis de desenmpeiio hacia la

) fecha en que entrd en efecto la sistematizaclén de informes y
cartas? ¢Era un buen anadlisis, verdad?

sup.:- Si, la evaluacién resultd favorable. Por todo lo que he
visto, Cecilia es justa. Creo que no sabe llevarse con las
chicas.

Gte.:- ¢Sabe Cecilia que las chicas se quejan de ella?

Sup.:~ Si, lo sabe. Ella no ser& muy brillante, pero sabe que algo
anda mal, aungue no parece comprender qué o por qué. Esta de
acuerdo conmigo en que probablemente est4 un poco deprimida
por la muerte de su padre, pero no cree gue esc¢ haya afectado
su trabajo.

Gte.:- ¢No cree que alguna de las chicas esté provecando estos

lios?

Sup.:- No, ya he pensado en eso. Las quejas provienen de todo el
grupo.

Gte.:~ gDe todas las chicas?

Sup.:- Diria que si. Si, con excepci6tn de la m&s nueva, gque parece

contenta. Las que més protestan son las m&s antiguas.

Gte,:- ¢Cbmo interpreta ésto?

Sup.:~ Temo que Cecilia exija demasiado a las chicas. Y como las
que tienen m&s antigiledad sienten m&s derechos, protestan m&s
fuerte. De todos modos, la situacibdn no puede seguir asf, lo
mejor que podemos hacer es encontrar trabajo para Ceclilia an
otro departamento. ¢Nos podria ayudar en &sto?
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PROPUESTA DE SOLUCION.

El Gerente del Departamento 1dentific6 en: esta pr blematica t:res
tipos de problemas con personas: : - ’ :
1. Confusiébn Generallizada

2. besacuerdo scbre el besempefio
3, besviacién del Desempefio

Su plan de ataque seran los procesos racionales de AS y AP. Pero el
Gerente decidld recabar informacién como punto de partida para su
analisis. El1 decidi6 realizar una entrevista en el pool, para
obtener respuestas sobre sus preferencias personales, las que se

reflejan en el siquiente soclograma:

(a7 (8] Ce] (o] [E]

SOCIOGRAMA

Observamos que C y D se ignoran o se rechazan mutuamente, y que D

no corresponde a la simpatia que E le manifiesta.
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Interssa conocer cliales son los subgrupos de‘intere'ses comunes, a
cusntos pertenece cada una 'de las Secretarias, y cual es la
disposicién interna del lugar de trahajo gue podria aumentar la
eficlencia del grupo.

La matriz de incidenclas que corresponde a esta red es:

L heers 01111
: 10110
. -a=|11001

1100
D loazo
E

La matriz simétrica que resulta al sustitulr por cero el valor de
la entrada agy, y su tercera potencla, son:

01111 67766
10110 7 47513
B=(11001; B> =(77435
11000 65323
10100 63532

S1 analizamos la diagonal principal de la matriz B3, se observa que
existen varios subgrupos de intereses comunhes. D y E pertenecen
cada una a un grupo de tres secretarias; By C forman parte de dos
grupos de tres secratarias y A esta Involucrada en tres de esos
grupos de intereses comunes. Dichos grupos son: ABC, ABD y ACE, lo
cual se puede confirmar en el sociogranma.




“145

8i por restricciones de espacio n
disposicién de -los escrit r
secretarias en el pool seria ]

7 1as

LE |

El Gerente del Departamento optd por entrevistar a la supervisora
del Pool, cuando ésta regresara; e implementd de manera interina la
nueva ubicacidén de las secretarias -contra la Desviacién del
Desempefio-, para dar seguimineto a la problematica con bases mas
firmes.

El Gerente esta& soguro que el Desacuerdo sobre Desempeflo podré&
solucionarse, una vez gue establezcan de manera clara y especifica
los parémetros del DEBIERA y la REALIDAD con la supervisora.
Después de ésto podré aplicar un proceso de AP, para determinar la
causa verdadera de la problematica.

El Gerente ha ordenado también, poner en marcha algin plan de
capacitacién, gque motive a ese personal y fomente una mejor
integracién entre ellas.

pudiera modificar la‘ oL
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6 PROBLEMATICA DEL RUMOR EN LA LINEA 1 DE PRODUCCION
DESCRIPCION DE LA SITUACION COMPARIA "CRISOL" 11 de Junio

El operario A de la linea 1, de manera accidental se enterd que
estaban solicitando los expedientes de algunas personas, al parecer
para realizar un reemplazo temporal -segin pudo darse cuenta cuando
acudié al departamento de personal a solicitar un préstamo de
bienes duraderos-. Aun cuando a la encargada del archivo se le
habia encomendado absoluta discrecidn para esta tarea, tuvo gue
informarle al Director de Relaciones Industriales, al momento de
recoger los expedientes, que uno de los operarios se habla
percatado de la solicitud de éstos y que pudo haberle llamado la
atencion el mensafe resaltado de "Por favor absoluta
confidencialidad” .,

El Director de Relaciones Industriales, en pldticas con el
Supervisor de Produccién y con el Capataz de BR-450 comento este
hecho, que también fue referido al Gerente del Departamento.
Con este panorama, el Gerente aprovechd su junta de trabajo para
compartir sus convicciones acerca del problema tipo con personas:
Ruptura de las Comunicaciones. Veamos como ocurrié esto:




PROPUESTA DE SOLUCION

El Gerente del Departamento hablé en estos términos:

"El rumor es un importante medio de comunicacién informal que
exlste en toda organizacién y CRISOL no es 1la  excepcién.
Bé&sicamente funciona como un mecanismo de desviacién y, en muchos
casos, es méds répido que el sistema del cual se desvia. Como es
flexible y suele Incluir comunicacién frente a frente, el rumor
transmite la informacién con rapidez. La renuncia de un ejecutivo
puede ser cosa sabida mucho antes de hacer el anuncio oficial. Dado
que satisface muchas necesidades psicolbgicas, el rumor siempre
existird; ; ningin gerente puede evitarlo !. Las investigaciones
indican que mas del 75% de la informacidén de los rumores es
exacta.! Por supuesto, el 25% inexacto puede ser devastador. Se
trata, sin embargo, de gue si el rumor es inevitable, debemos
buscar utilizarlo o cuando menos, tratar de aumentar su exactitud.
51 existe Informacién sobre aspectos importantes para los
subordinados, ser& menos probable gque se originen rumores
malsanos".

El Gerente del Departamento propuso enviar circulares a las
diferentes sacciones, comunicando la préxima entrega de
reconocimientos a los operarios segun su antigiledad. Esto podria
neutralizar los posibles efectos negativos del rumor, ya que siendo
comunicacién formal, eliminaria posibles sospechas en los operarios
y el resto del personal.

El Gerente les propuso también la sigulente técnica para evaluar la
propagacién del rumor, tomando como base las relaciones informales
que pueden obtenerse del sociocgrama y el conocimiento que los
supervisores pudieran tener respecto a la personalidad de sus
subordinades:

1) ORGANIZACIONES, CONDUCTA, ESTRUCTURA Y PROCESO. Gibson, Mc. Graw Hill,
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considerando a los 4 operarios de la linea 1: A, B, C y D. Sabiendo
que el d4individuo A “fue quien se’ enterd .de la informacién
confidencial y que debe ser z-i;i..sc,ra‘té,” pues no es convenlente gue su
capataz I sepa que de &l proviene la informacién. Pero &1 y sus
compafieros son comunicativos' -y nopueden resistir el deseo da
transmitir la noticia, aungue:reprimen un poco su comunicatividad
y s6lo la dan a conocer a otro m&s el dia siguiente, de acuerdo a
la siguiente matriz de transicién:

A B C D

2 0..0.17/2 1/2
B ,T;: 01 0 o
c “l1/2 0 -0 1/2
o 0 0 0 1

Lo anterior significa que si A conoce la informacién un dia
determinade, la transmitir4 a C o D gque son sus amigos de
confianza, si B la conoce ya no la transmite, pues es el Gnico
reservado del grupo, si C la conoce la transmite a A o a D, ¥
finalmente si1 D la conoce ya no la transmite, pues el est& segurc
que es un posible candidato al puesto de reemplazo.

La cadena tiene dos estados absorventes B y D, ya que si llega el
proceso a uno de ellos, en ese momento se detendré.

Con é&sto, es posible medir el impacto de la propagacién slempre qua
se sepa en quién se origina el proceso.
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cada uno de los ejemplos propuestos pudo haber sido llevado a un
plano de detalle tan amplio como se quisiera, pero no fue mi
objetivo el contenido en si de los problemas (aunque siempre traté
de plantearlos en un sentido realista), sino més bien, mi interés
slempre fue orientado a mostrar que existen medios para generar
informacién consistente, a partir de la descripeién de una
situacidn; y una vez que se tiene tal Informaclén, elegir el camino
adecuado para procesarla de manera optima.

Para algunos problemas, el alcance de su solucidén se 1imitd a
generar la Informacidn necesaria (o parte de ella), utilizando
alguna herramienta matemdtica (teoria de graficas, &lgebra
matricial - procesos markovianos =) para posteriormente indicar el
broceso racional de manejo de informacidén (AS, AP, AD, APP) en el
que podria colocarse el ejecutivo para la solucidén final.

Estos cuatro procesos racionales quiza no sean una panacea, pero si
estoy convencido de que al menos Son un camino muy seguro para
manejar la informacién disponible, pues en una basta literatura de
anédlisis y solucién de problemas, mas que procesos, encontramos
métodos que obedecen a modos de pensar o de ver las cosas, basados
en premisas o Incluso paradigmas que no son del todo ciertos; o en
el mejor de los casos estédn especializados en situaciones muy
espacificas de empresa.

No fue un obkjetivo del presente trabajo mostrar la fuerza de los
procesos descritos a través de ejemplos complejos, prefiero dejar
a juicio del lector, la inferencia del beneficio a partir de los
ejemplos utilizados.
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Las personas actGan de modo individual y como miembros de grupos
dentro de una estructura organizacional y se comunican por diversas
razones, la mas importante de ellas es tomar decisiones. Esto
refleja la forma en que las personas deciden, como consecuencia de
la informacién recibida, tanto a través de la estructura
organizacicnal come a través de la conducta de otras personas y
grupos importantes.

El analisis sistemdtico de la toma de decisiones est& firmemente
arraigado en el campo de las clenclias conductuales y en el de
algunas herramientas matematicas y tlene como objetlvo el que la
toma de decisiones sea cada vez mls una ciencia que un arte. Dasde
hace algunas décadas se ha buscado identificar los elementos de la
toma de decisiones comunes a todas las decisiones y, con ello,
proveer una estructura para los tomadores de decisiones con la cual
puedan realizar un anilisis mas eficaz de una situaciébn compleja
que contenga numerosos cursos de accién y posibles consecuencilas.

Seria grato que con el presente trabajo, se haya logrado mostrar
que existen algunos adelantos en el an&lisis y descripciébn de
clertos aspectos importantes de la toma de decisiones, haciendo
énrfasis en el &mbito social de las organizaciones. Sin embargo,
todavia falta mucho por alcanzar en otros aspectos de igual
importancia, derivando con ésto, la inquietud de profundizar en la
investigacién de este topico.
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