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EL tlUNDO BUSCA HOMBRES 
siempre en busca de hombres que no se vend•n1d• 

hombrea honrados sanos desde el centro h••t• la periferia, integro• 

hasta al fondo del corazón. 

Ho~br•s de conciencia fija e inmutable, como la aguja que marca al 

norte. 

Hombres que def lendan la razón aunque los cielo• caigan y la tierra 

tiembla. 

Hombres que digan la verdad sin temor al 11Undo ni al demonio. 

Hombres que no •• Jactan ni huyanJ que no flaqueen ni vacilen., 

Hombres que tengan valor sin necesidad de acicate. 

Hombres que sepan lo que han que decir y lo digan; que sepan cuAl 

1es su puaato y lo ocupenJ hombres que conozcan su trabajo y su deber y 

lo cumplan. 

fiombr•s que no mientan, ni se escurran, ni resonguen. 

Hombres que quieran comer sólo lo que han ganado y no deber lo que 

ll•v•n pu•sto. 

Orrison Sweet Marden. 
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.. ÓBJETIVO·GENERAL: Analizar las fundones y responsabilidades de 

"uh·_. Ingerli.ero en Alimentos para desempef'Sar el papel de superviso.r 

·, __ de Primera linea dentro de la industria de alimentos. 

OBJETIVO PARTICULAR 1: Analizar los fundamentos administrativos 

generales que debe desempeftar un. supervisor de primera linea. 

OBJETIVO PARTICULAR 2: Explicar los_ principios 

aplicar. el supervisor hacia. el pei~onal ·a -s~. cargo.-

. .. . 

OBJETIVO PARTICULAR 3: Describir el desempefto ,que ... debe .. realizar. 

un super.visor con r-especto' ·a su E!nt0~06· .. l'abb~·~·¡ ·~ :,~·;:~ .... ~~ .~--~:/)::\·~ ;:~~<>';·(· 
. ,-..~,:. '.:.:: ·.·.·, .. · ... ;. .,.. ·~::- . /;··;,._ ·:,:. 

'<'.•; .• ~:e ·:. ··,·.'~'..'. >::: .. ·:·:. ·:.::..;· ' . . "'.·' ·:·-~~;.> .. ·~ <•. ~ . "· 
~-: __:"~¡. -·. <'-/: ;'.·~:e•· ·.',. 

OBJETIVO PARTICULAR 4: Des~ribi~ l~;;. 6bJeú:;~;; ;~~r;;~Llp~;~i·~~/ 
·den~r-o d~ la industr-ia de cÚ~-~~-~-~-~6~'?\ >~~~~,·~,.T,é-b'~~·>anal·'t~ár·" .... ·.--;:, .. ,
Pr-?blenías t6cnico's qUe. se--.ti~ñen '-d~~t'rO:·d_e_'::·1a:·~isáia'~' - ··:,., .. ;. 



INTF:ODUCCION 

La eficiencia de la industria depende de muchos factores. Asi por 

ejemplo, se necesita capital para invertirse en la construccion de las 

t•bricas, en la compra de mAquinas, herramientas ~ materias primas. Se 

necesitan técnicos que planeen las operaciones a Yeai'izar y 

e~pecialistas que se ocupen de las ventas, la contabiÍidad y. muchas 

otras cosas. Sin embarg•:i, todos estos factores solamente hacen posible 

la producción y la venta del producto industrial o de ,los 

servicios. (1) 

Son los trabajadores quien realmente hacen o prepara.~· ·.'dichoS 

productos; aunque cabe se"alar que el los no empiezan a trabajar ha"sta < 

que el supervisor les da la orden. Ahora bien, ser supervisor .·:·~p~-~e:c~ 
f6.ci 1, pero raras veces lo es por- el tremendo conjunto de , p.ro.bl~~~~,:~. 
leyes, pol!ticas y procedimientos a que se enfrenta, los 

aumentando dia a dta. En otras palabras, la supervisión es 

que decirle a un subordinado lo que a de hacer.Ct,2) 

Cuales ·: .. ~an 

alg;; m.A.s 

Por otra parte, es necesario mencionar que un' egresado de la 

carrera de Ingeniero en Alimentos que decide laborar en la rama 

industrial, frecuentemente labora como supeYvisor de primera linea, ya 

que es una de las bases para ir ascendiendo gr~dualmente ·dentr-o de la 

misma. Es por esta razón, que la tesis est~· dirigida principalmente a 
. los estudiantes egresados de la carrera.·de·)n·Qeniero en-A.limentos que 

•<rn no se han desempe"ado dentro de ~lgtiry,~/i~~·d,u~t\ia. de alimentos. 

Por esta razón, esta tesis tiene an.al izar- las 
funciones y responsabi l ida.des de un .. ·¡º~g~·~Ú~-~o e·ri Al,in1entOs' par:~ : 
desempel'farse C1:im1:i supervisor• Y par·a ', ~a.yor:-:~3.::·~~·m~~ehs~~Íir . · el··· ···~r·e·s~·nt_e·,:. 
trabajo está dividido en cuatro se¿~·f·o~~~ ... :;·:'{)~,;~·~·~¡)~~~d~~<<>~n:;··.1.a·:- p~i~er'a:' 
parte se muestran los fundamen·t:~·~. ~·::d~~'{:·';-~-~·<'.·>~~~-irÚ~~~·~~i.~·~: .de-~·, la··. 

:d:~;:: ~:m:;nni~sa At r~a~
1

cboi:ne d:c : eta::¡ ep:s: .. vc· 'o1 m;o:;.tp'.:tlz~a'en: .•. el':a,:0c'ni.~:n .. :e,·•.?i~~~:t::;Aj¡¡¡~:a ~~::~::~:···· ... · ... 
u y-·.- · ... ~·~.~-~~i'~~.C.iór1··, ·':::~~h.~! .. ~~.';.':::: 

dir-ección, toma de decisioi-;e~·~ ::e·tc~-~ .. ~)~·:~'.~;o.::</(/.'. . · · - - .· ·' ··. 

for~:s s:~u:~: :~cc:~:e:~;::rc~:Li:rºP:~i::s e::::~:: na~:: ::fe::~:~: 
directa. Por lo . gene~al ;_ · ; .. eSto·:. iínpl ica 

... ~ .· 
un an.6.fisis de cómo los 

2 



supervisores capac.it~n a .su personal, de ·1a forma en que se comunican 

con ellos_ para obtener· los resultados deseados, de la naturaleza y 

estilos de liderazgo que se aplica a los subordinados y de' la 

motivación de los mismos. 

En la tercera sección, el entorno laboral, se analiza la forma en 

que el supervisor garantiza la seguridad y la salud de los 

trabajadores, as1 como cuidar los aspectos sanitarios en el 

producto terminado. Se examina también la necesidad de formular un 

plan de desarrollo profesional. 

~inalmente, en la ~ltima parte hablaremos acerca de la supervisión 

en una industria de alimentos. Se examinar•n las caracter1sticas 

generales de unA industria de alimentos, as1 como tambi6n algunos 

problemas t6cnicos existentes y su solución. 

3 



•UNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION DE LA SUPERVISION 

NATURALEZA DE LA SUPERVISION 

Se define al supervisor como un administrador de primera linea, que 

~iene baJo su mando al personal operativo, que ha de raaliz•r el 

.~rabaJo fisico o intelectual para obtener los resultados esperados. Es 

po.r •sto, que la supervisión es un• función de vit•l importanci• para 

toda organización , ya que permite establecer relaciones entre los 

objetivos previamente fijados por la gerencia y los resultados 

obtenidos por los trabaJadores.<3,14) 

En el cuadro 1 presentamos un organigrama comón, en el cual podemos 

observar que el supervisor estA ubicado Justo por encima del 

trabajador, esta es la razón por la cual con frecuencia se les llama 

administradores de primera linea,(3) 

·VICEPRESIDENTE DE 
MERCADOTECNIA 

SUPERVISOR 

TRABAJADORES 

PRESIDENTE 

VICEPRESIDENTE DE 
PRODUCCION 

G.ERENTE DE 
•ABRICA 

SUPERINTENDENTE DE 
PRODUCCION 

SUPERVISOR 

TRABAJADORES 

CU.adro &. - Orgmnlgama. comón et. la. tndu.•&.ri.a.. 

ruen&.e: M. HodSJ•U•• alchCll'd · 

El eupervi.•or eti.ci.ent.• pp. d 

VICEPRESIDENTE DE 
.XNANZAS 

''',.. TRABAJADORES 



'CARACTERISTICAS DE LA SUPERVISION 

supervisor de primera linea es uno de los trabajos de mAs 

y demanda dentro de una organización, Es ser un 

adm_t.ntSt.rador que, en torma directa actóa rectprocamenta con los 

trabajadores, ét6ndo ordenes y evaluando su desempefto. Tambi~n puede 

ser capaz de pensar y actuar en t6rminos de un sistema total de 

operación, programar y coordinar alguna operación de un trabajo de un 

·departamento. C3, 15) 

Cabe hacer mención que una de las caracter1sticas principales que 

debe tener un supervisor dentro de la industria de alimentos es 

conocer bien el proceso de producción, 

fisico-qulmicas de las materias primas y las 

las caracter1sticas 

condiciones 

Cpor ejemplo, presiones, temperaturas,etc.>. Esto es con 

de 

el 

trabajo 

fin de 

tener la capacidad de resolver de una manera eficaz los problemas 

t•cnicos que pueden ocurrir dentro de la 11ne• de producción. 

Tambi•n , el supervisor debe tener excelentes conocimientos acerca 

de las relaciones humanas porque cada vez ~s la tendencia de los 

trabajadores es a ser un grupo heterogéneo de individuos, donde muchos 

de ellos no est•n completamante dedicados a su trabajo. Aqu1 su 

objetivo es crear un ambiente para la labor colectiva, de tal manera 

que cada uno contribuya a los fines comunes con el menor gasto posible 

de tiempo, dinero, esfurezo o recursos mat•ri•les.(14,15) 

a.- Actitudes propias del supervisor 

A continuación presentamos una lista de atributos que eJemplifican 

las actitudes propias que debe tener un Ingeniero en Alimentos como 

supervisor.(3,15,16): 

* La primera responsabilidad de un supervisor es obtener la mejor 

eficiencia en la linea de producción, con un mayor rendimie.nto en las 

materias primas y servicios utiliz•dos. 

* Ser c•paz de resolver los problemas t6cnicos que se presenten 

dentro de la linea de producción. 

* Ser responsable del funcionamiento de su grupo de trabajo. Por lo 

tanto, debe aceptar una responsabilidad acerca d~ los errores 

cometidos por los trabajadores. 

5 



~·coordinar Y planificar el trabaJo para que las c•rgas •••n lo mAs 

estables y predecibles posible. 
* Ser objetivo y claro en las ideas de trabajo hacia loa 

subordinados. 
* Ser justo en todos los asuntos del departamento, realizando las 

decisiones en base a m6ritos y no por aimp•tias personales de un 

trabaJador P•rticular o grupo. 
* Resolver los problemas de los trabajadores con prontitud. 

* Debe de dar cr6dito al subordinado que hizo un buen trabajo, es 

d•ctr, reconoc•r y si es posible recompensarlo. 

• Explicar los planes de prest•ciones y los sistemas de sueldo que 

l• ••presa proporcion• • los empleados. 
• Discutir con ellos los cambios propuestos •ntea de qua se 

implanten. 
* El eupervisor es lider, teniendo por lo tanto, la responsabilidad 

d• dar el ejemplo adecuado para que los trabajadores lo •dopten y lo 

sigan. 

* Capacitar a los empleados cuando lo necesiten, explicando todos 

los asuntos que tengan relación con sus puestos. 

*Facilitar el desarrollo personal y profesional de los empleados 

dentro de la induEtria. 

* Las poli ticas son una parte inevitable de la acción human.a~ Estas 

no son malas, pero los resultados de la interacción de la· ·p.olitica·· y 

las actividades algunas veces causan pr•=>blemas. El supeYv~sof.·· es 

responsable de canalizar las politicas de manera constru¿tiva _y· no-·· 

destructiva. 

* Siempre que hay gente trabajando junta, los conflictos s~n 

inevitables. Asi como en la pol1tica, el supervisor es responsable de 

'-analizarlos en forma benéfica para la industria. 

De esto podemos comentar que las actitudes propias del supervisOr 

van encaminadas hacia una responsabilidad ante la adminiatración y los 

trabajadores. Lo interesante es que la mayoY parte de ellas, si bien 

van dirigidas hacia los subordinados, tambi6n beneficialn a la alta 

administración. Esta es una forma de decir que un grupo laboral 

gener•lmente satisfecho resulta ben6fico para los intereses a largo 

plazo de la administación. 

6 



-3~- EL SUPERVISOR COMO ADMINISTRADOR 

ingeniero en •limentos que se desempefta como supervisor dantro 

.dlliit la industria, debe cu.brir un• parte administrativa que cons.t• de 

cinco funciones principalmentea planeación, org•nización, integr•ción, 

dirección y control. Esto es con el fin de evitar desperdicios enr 

* Tiempo: Debido a demoras inevitables. 

* Materiales: A causa de los apresuramientos, desperdicios o 

existenci•s inescesarias. 
* MAquinas: Debido a que no se operan • su mejor capacidad. 

* Esp•cio: Debido al amonton•miento y pobre coordin•ción de los 

suministros de entrada Y producción lograda. 

* Recursos humanosa Debido a que los empleados no son ocupados 

completamente. 

Los planes son tipos especiales de decisiones que se 

anticipación a algOn acontecimiento previsto. Por 

preparan con 

lo tanto, la 

fijan objetivos planeación se considera un proceso formal en que se 

aspec1ficos y se establecen planes detallados para alcanzarlos. Estos 

deben ser hasta el m~ximo posible observables, objetivos, lógicos y 

~ealistas.(17,18) 

Algunos autores mencionan lo siguiant• ..... La planeación es un 

procmso que empieza con objetivos, define estrategias, po11ticas y 

planes detall•dos para alcanzarlos; est•blece una organiz•ción para 

llevar a la prActica las decisiones; e incluye una revisión del 

re~dimi•nto y retroalimentación para introducir un nuevo ciclo d• 

planeación.•<18) 

Algunas ventajas de planear son <3,4,14): 

* Se precisan objetivos principales y se jerarquizan. 

* Se pueden afrontar situaciones futuras de incertidúmbre. 

*Obliga a preparar varias soluciones •n lugar de improvisar. 

* Evita la rutina, permitiendo situaciones cambiantes. 

* Permite la coordinación, re-duciendo costos y aumentando·. 

productividad. _ · --:.·::·" 

* Permite al personal conocer los pl•nes y as! lograr 105· o¿~~t_¡,~-~;s~_~. 
• Se aprovech•n todos los recursos. 

7 



* st"rve de herramienta de control. 
Cabe mencionar que los objetivos de la unidad la determina el Jefe 

d•l supervisor. Este Oltimo, por su parte, es responsable de dividir 

•stos objetivos en subobjetivos y en comunicarlos da•pu6s a su personal 

•n forma de tareas. En las grandes organizaciones con frecuencia este 

p•so forma parte del proceso de plane•r.ión formal y los obJetivos se 

est•blecen por escrito. En organizaciones m~s pequeftas normalmente el 

enfoque es informal y en t•les c•sos, el supervisor Simplemente 

pl•tica con loa subordinados lo que debe hacerse y deapu6s asigna a 

cada uno de ellos sus tareas respectivas. 

Tambi6n es de gran importancia elaborar plan•s de contingencia, 

para as1 saber lo que se tendr1a que hacer si ciertas cosas no 

funcionan segQn lo previsto. Estos planes generalmente no son formales 

y tienen consideraciones t•cnicas y humanas. (3) 

b.- Organización. 

Esta es la etapa del proceso administrativo que permite extructurar. 

las funciones de •cuerdo con las actividades a ra•lizar, distribuyendo 

l• autoridad y responsabilidad en forma lógica y estableciendo los. 

canales de comunicación necesarios con la finalidad de cumplir con un 

obJetlvo determinado. 

Por medio de una buena organización, cada miembro de la estructura 

s•be qua actividades tiene que desempeftar; esto ayuda a que cada uno 

de ellos pueda cumplir con la mayor eficiencia y con el menor tiempo 

posible. C14l 

Muchas empresas tienen procedimientos propios para asignar el 

trabajo; por ejemplo, es muy frecuente que el supervisor se reuna con 

sus subordinados para discutir con cada uno de ellos lo que deber• 

hacer durante los próximos meses, para hablar de los problemas que 

podrian surgir y cómo hacerles frente, para recalcarles que le 

consulten sobre cualquier problema personal que se les presente y 

recordarles que acudan a él si lo necesitan para resolver algo que 

no puedan solucionar solos. Existen muchas actividades mAs en el 

proceso de organización, como aon la redifinición de las descripciones 

de puestos y la organización de las unidades de trabajo; sin embargo, 

estas no requieren mucho tiempo por parte de los individuos puesto 

que el supervisor conoce • fondo los asuntos operativos de su Area, 
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yA que 6se es precisamente el objetivo de su trabajo de todos los 

dia11. (3,4, 14> 

c.- lntegr•ción. 
Integrar es obtener y articular los elementos humano• y materiales 

que la planeación y organiza~ión seftalan como necesarios p•ra el 

adecuado funcionami•nto de una empresa1 tambi6n es la reunión de 

recursoao humanos , t6cnicos y materiales necesarios para lograr los 

objetivos de una empresa dentro del marco de su extructura org•nica. 

La integración es una función permanente, porque en forma constante 

hay que estar integrando a la organización, como para sustituir a 

hombres que han salido, m•quinas que se han deterioredo o sistemas que 

resultan obsoletos. Para cumplir con lo anterior, existen tres tipos 

de Integración (14)1 

i.- Integación de personal: Esta se ocupa de conseguir 

individuos para la organización, escogiendo, evaluando y desarrollando 

al per&onal adecuado parm desempenar las posiciones inherentes en la 

extructura. Aqu1, el supervisor se debe de preocupar por adapt•r a 

los traabajadoYes con las funciones y no las funciones con los 

trabajadores. 

ii.- Integración de materiales: Esta requiere fundarse en los 

&iguientes principios: 

* Coordinar los elementos materiales con las personas. 

* Se debe disponeY en cada momento de los materiales necesaYios 

dentro de los margenes fiJAdoa por la planeación, de tal forma que ni 

falten en determinado momento, Yestando eficiencia, ni sobren· 

innecesariamente, aumentando costos y disminuyendo correlativamente 

util ldades. 

* Delegar dentro de un sistema estable, la responsabilidad por todos 

los detalles, estableciendo al mismo tiempo sistemas de control que 

man~engan permanentemente informado de los resultados. 

LLL.- Integr••:ión tltcnica: El proceso de integración técnica ess 

*
0

AnAlisisr Es la separación de un todo en cada un• da sue partes. 

*Estudio: Es la determinación de las modificaciones y nuevas 

e11trategia11. 

* Adaptación: Es la extructuración de las nuev•s modificaciones· •l: .. 
sistema. 

9 



sistema. 

* Reviaión& Es la evaluación de los resultados. 

* AJustasa Es la corrección de las desviaciones. 

d.- Dir•cción. 

En este proceso, el supervisor se 

hum•n••· En especi•l, el •dministr•dor 

preocupa 

utiliza 

por las relaciones 

l• comunic•ción, la 

motivación y el liderazgo para lograr que las cosas se hagan. Con la 

primera de ellas, el esfuerzo es para hacer que los subordinados 

entiendan qu6, cómo y cuAndo van a realizar algón tr•baJo; si hay 

dud•s, se tienen que aclarar inmediatamente para as1 estar de acuerdo 

por amb•• par'tes. La motivación dirige esfuerzos hacia el cumolimiento 

de un obJetivo, entre mayor sea este esfuerzo, mayor serA la 

probabilidad de que los trabajadores hagan las cosas bien y a tiempo. 

En este proceso, el supervisor utiliza su propio estilo de lid.erazgo 

para influir en ellos y lograr que cumplan sus obligaciones dentro de 

los parAmentros de tiempo, costo y calidad. 

De las cinco funciones, ésta es la mAs dificil porque en gran 

m•dida queda fuera de control del sup•rvisor, debido a que no todos 

los trabajadores eecuchan y/o ae motivan de la misma manera e 

intensidad, ni a todos les gusta el mismo estilo de lider.azgo. Por lo 

tanto, el supervisor debe emplear un •nfoque de consistencia, 

modificando su estilo de acuerdo con el trabaJo y la situación.(3) 

e.- Control. 

El control es un proceso que involucra la medición y evaluación de 

los r•suttados actuales obtenidos en relación con los· esperados, con 

el fin de saber el avance y/o las desviaciones de los planes y 

objetivos de la empresa, en base a esto, es posible dar una respuesta 

•propiada a estas desviaciones. El proceso de control consta de cuatro 

casos que son:C3,17,18) 

* Fijación de estAndares de medición, como pueden ser unidades/dia, 

unidades/hora, volumen/dia, etc. 

*Recolección de información para poder llevar a cabo la comparación 

•ntra •l progreso planeado, con el progreso real. Para esto, el 

supervisor debe de recibir información correcta y en forma oportuna. 
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•::con:apal'.'•r los resultados obtenidos contr .. los eaper•dos, ·y .a.s1 d• 

itSt~ m~ri•r•, medir los rendimientos qua se tienen dentro de la linea 

~e producción. 

* Corregir las desviaci~nes de los planes y objetivos. 

4.- TOHA DE DECISIONES 

Una responsabilidad crucial de un supervisor dantro ~· la industria 

de alimentos es la toma de decisiones, porque en base a estos se 

determin .. qu6, cómo, cu•ndo y dónde hacer un trabaJ01 adetn*s sa 

utiliza para solucionar problemaa y sacar provecho a las oportunidades 

que se presentan. Pero ya sea que se utilice para uno u otro caso, la 

toma de decisiones conaiste en ocho paaoa C3,5,19)1 

* Definir el problema o la oportunidad con 

•nunciAndola en t6rminos específicos. 

* Recabar la información importante. 

toda clilridad, 

* Identificar las formas de enfrentar la situación, enliatando todas· 

las posibles causas del dilema. 

* Escoger la causa que presenta la mayor probabilidad de ra•olver •1 

problema. 

* ~ormular un plan de acción. 

* Evaluar el plan de acción. Se aconseja discutirlo con un 

supervisor de ~s experiencia o con el Jefe superior inmediato para 

as1 poder corregir y/o mejorar el plan. 

* Poner '" m•rch• el plan de •cción. 
* Controlar el proceso. En caso de que f•lle el plan, se puede hacer 

lo siguiente: volver atras y revisar todo& los pasos del proceso para 

determinar cóal es la falla p•ra corregirla, o revisar la información 

qua se rec•bo al principio par• formular un nuevo enfoque, o buscar 

mAs información y reiniciar el proceso desde su parte media. 

a.- La ·toma de decisiones en grupo. 

Hay ocasiones en que el supervisor debe contar con un grupo de 

subordinados para tomar ciertas decisiones. De esta manera, Ee 

presentan las siguiente• ventaJas C3,20)1 

·* H•y mayor concentración de conocimiento y de información, Y• que 

•• recaba mAs información sobre un problema determinado. 
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~*·El: problema es ·analiz•do desde v.;,rios puntos de 

que cada int•grante tien• un punto de vista propio 

cierta m•dida, de los dem~&. 

vista, d•bido • 

que difiere, en 

* Hay mayor grado de aceptación a la solución final. 

*· Hay una reducción de problemas de comunicación debido a que 

todos los integrantes del grupo que participan en la toma d• decisión, 

••t•n concientes de la situación. Por lo general, la puest• en marcha 

d• la solución se realiza sin tropiezos. 

Para que la tom• de decisiones en grupo funcione, es necesario 

tom•r en cuenta los siguientes puntos <20)1 

• S• d•b• ganar el apoyo de lo• mi•mbros de grupo, seftalando el 

valor de sus aportaciones a la solución del problema. 

*Dar a cada integrante del grupo, elementos ••P•c1ficoa para 

p•nsar trabajar. 

• Crear un ambiente de confianza, en donde las personas puedan 

•xpreaarae abierta y francam•nte. 

* 6• debe encontrar soluciones al problema y no a los causantes del 

mismo. 

*Ea necesario escribir cada propuesta y desarrollar una lista de 

opciones antes de iniciar una discusión mAs pYOfunda. Nunca asumir una 

propuesta como irrelevante o sin importancia, ya que en muchas 

oc•sion•s'••t•s han sido la solución a un problema determinado. 

• Examinar las distintas propuesta& y escoger entre todo el grupo la 

solución. 

b.- La creatividad y la toma de decisiones. 

La necesidad de individuos creativos ha aumentado en los Oltimos 

aftos, debido a que ellos utilizan en muchas ocasiones su intuición, su 

imaginación, sus corazonadas y otros m6todos que no tienen nada de 

cientificos para solucionar problemas. Son personas qu• con frecuenci• 

ment•lmente imaginan una solución, no siendo t•n precisos para aplicar 

1•• cosas, •unque utilizan par• esto t6rminoe coloridos, emotivos y 

radicales. Adicionalmente, toman las cosas con calma y consideran qu• 

•1 problema que no puede resolverse hoy, bien puede resolverse maftana. 

Existe un proceso de pensamiento creativo que constate en cuatro pasos 

que son C3,20,21): 
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·• .PYepar•ci6nt En est• etapa, el supervisoY se prepara mentalmente, 

r~caba.;do mucha informacl6n para definir y An&liZ•Y el problema. 

• G••t•ci6n1 Aqu1, el •upervisor piens• c6mo puede emplear la 

información obtenida p&ra generar un enfoque Onico del problema. Es 

itnpor.t•nte decir que si se siente incapaz de concebir un• solución 

r&pid•mente, h•y que poner l• mente a dasc•naar dedic&ndose • una 

actividad totalmente ajena .al caso y de esta manera dejar que el 

subconciente trate de de&cubrir una respuestA. Si r.c 

una soluci6n en un tiempo determinado, por ejemplo 10 

se d•b• reor•••r nuav•mente a la etapa de prepar•ción. 

logra generar 

d1 •s, entonces 

* Inspiración• Esta tiene lugar cuando el supervisor de pyonto capta 

cOal •• la r•spuesta al probl•ma- Con fr•cuenci• esta f•se se 

cu·acteriza con un expre11i6n ''"mll iar .. se le prendio el foco "• 

*Verificación• En esta fase, el supervisor debe compYobar si •u 

solución va a producir loa resultados esperados, aunque generalmente 

es necesario afinar y volver a idear parte de la solución debido • que 

la r•spuesta que llega como resultado de la iluminación con frecuencia 

no es l• definitiva. PaY• obtener los resultados deseados, •• debe 

llevar a cabo un proceso de prueba y error para eliminar los 

obstAculos re~•nentaa. 

Ahor• trataremos de explicar brevemente algunas formas de abordar 

el pensamiento creativo. Las que seftalaremos a.continuación, son las 

que se utilizan con ~•yor frecuencia dentro de la industri& C3,14,20lr 

* Tormant• de ideas1 En este m6todo se debe presentar la situación a 

un grupo de individuos que est•n relacionados con el problema, para 

que desarrollen al mlximo su imaginación y creatividad, y puedan, por 

ende, dar un gran nameYo de ideas aceYca de cómo solucionar el 

punto en cuestión. DuYante las sesiones no se permite expresar 

criticas, para que los participantes se sientan absolutamente libres y 

sin temor de decir lo primero que se les ocurra. Como es obvio, se dan 

muchas ideas inótiles, pero tambi6n ganara soluciones y sugerencias 

que no podr1an obteneYse d• ninguna otra forma. 

* T6cnic• d• Gordon: Esta t•cnica se utiliza para solucionaY 

problemas de caracter t6enico mAs que de otra indole. Es muy similar • 

la t•coica de tormenta de ideas, sólo que aqul no •e informa d•l . 

problema a lo• miembros del grupo, simple y ••ncillamente se les dan 
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pi'stas .o'.est1mulos •. Adem...11 se alienta a los participantes a qua 

a;;,pltian·· tdeá11 que ya han sido s;ugoridas por los dem.t.s. 

•· T6cn.icá da agrupación nominal <TAN> 1 Esta t6cnica impl lea una 

r•uni6n formal de los miembros del grupo durante la ~ual cada 

participante escribe en silencio sus id••• sobre al problema y sus 

·posibl•• solucionea. No•• re•lizan discuciones ni consult•• con los 

de_.• miembros. A continuación una persona tras otra comparte sus 

ideas con el grupo. Durante este proceso, una persona va escribiendo 

·las diStintas ideas en un rota.folio o en un pizarrón. Despu6s •• 

analizan las ventajas y la viabilidad de cada una de las ideas 

•notadas en el pizarrón, y cada uno de los integrantes del grupo vota 

•n silencio a favor de alguna de ellas. Al terminar 

vot•ción, se recogen las listas y •• lleva a un 

calificación lograda por cada una de las ideas. 

* T6cnica Delphi• Es muy parecido a la TAN, 

el proceso 
cf.lculo de 

excepto que 

participant•s no •• reunen fisicamente. C•da uno escribe 

de 

la 

los 

un 

cuestionario en el que se le piden sus respuestas a preguntas o 

soluciones a problemas. De•pu6s, los resultados 9e compilan y se 

retroalimentan a todo el grupo. Utilizando la información resultante 

de la reapuesta de todos los parti~ipantes,• cada uno de ellos se le 

pide que vuelva a llenar otro cuestionario. Este proceso se repite de 

cuatro a cinco veces, hasta que empieza a surgir un concenso general 

• medida que va aument•ndo el nOmero de participantes qua estAn de 

acuerdo con ciertas respuestas y soluciones a los problemas en 

cuestión. 

S.- EL SUPERVISOR Y LA DELEGACION DE TRABAJO. 

La delegación es el proceso mediant~ el cual el supervisor 

distribuye el trabajo a sus subordinados. Esto parece una actividad 

1•cil, pero en la realidad existen muchos supervieores los cuales son 

muy pobres en este sentido. A continuación, hablaremos acarea ·de los 

aspectos importantes de la delegación de trabajo ca,10,20,22>. 

a.- ¿ Qu6 se deba y qu6 no se debe delegar ? 

La mayoria de los supervisores no delega suficiente trabajo a sus 

subordinados y cuando lo hacen, a menudo delegan coeas equivocadas. Lo 
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qu• se_pu•d• deleg•r es lo siguiente• 

•La• activtd•d•s que requieren poco entren•miento C verificación de 

lo• invent•rios, llenado de una grAfica, etc.>. 

* L•a Actividades que el empleado sabe hacer C aJuste da una ~quina 

antes d• comenzar una corrida de producción, corregir •lguna falla 

t6cnica sencilla, etc.>. 

• L•&_ actividades que quitan mucho tiempo recortar y empastar 

materiales para formar el borrador de un informe, etc). 

• Las actividades que sirven 

elabor•ción del informe semanal del control de coato&, etc>. 

• Laa tar•a• intere•anta& para el trabajador. 

Existen aspectos que no pueden ni deben delegarse, ·tale& como• 

* Lo& asuntos relativos al personal de la unidad, tales como 

contrataciones, liquidacion•a, ate. 

* Los con&aJos y las palabras de aliento al subordinado. 

*Las llamadas de atención al personal. 

* La evaluación. del desempefto del trabajador. 

* Los tratos con el Jefe cuando asigna algOn trabajo. 

*La asistencia• toda actividad confidencial. 

Como m•ncionan algunos autores, hay que delegar el tr•baJo a la 

~ente, paro sin perder •l control ni l• respona•bilid•d· 

b.- El •rt• de la delegación, 

La delegación es entre otras cosas un acto elemental •n la 

aupervisión. Esta tiene una &erie de f•ctor•s que son de utilid•d para 

que se• eficaz. A continuación se plantean los m.ls pr•cticos: 

• P•ra c•da t•r•• se debR seleccionar a la persona mAs apropiad• de 

acuerdo con sus h•bilidades y con el tr•baJo que realiza. 

* Se debe conceder al trabajador la autoridad necesaria y 

permitirle que eJerza esa autorid•d para que lleve a cabo esas tareas 

asignadas. 

* Se debe aclarar el objetivo a el trabajador para que no 

mal interprete las instrucciones. 

* Es necesario asegurar de que el trabajador entendió perfectamente 

e indic•rle cuAndo debe acudir al supervisor si se tien• AlgOn 

problema y • quiénes puede recurrir para solicitar algOn consejo. 
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*·se·· debe explicar al •ubordinado cu.A.les son los resu! t•do• qu• •• 

.esp•r•n, expre&•ndole de que ae le tiene confianz• en sus habilidades. 

oe ·est• m•n•r•, 

pu•d•. 

se e&forzar.6. por hacer el m•Jor tr•bajo que •• 

* Ea neceaario solicitar informes de 11~5 avances, para as1 asegurar 

que todo funcion• de •cuerdo con el programa. 

* Es necesario evaluar periodicamente los resultados, corregir los 

error•• que se h•Y•n cometido y acl•r•r cualquier mal entendido que 

pueda haber surgido. 

* Cada vez que hay• una t•rea, se debe reconocer el logro del 

trab•Jador, comunic.6.ndole su parecer ganer•l sobre su desempefto, 

felicttando·y •gradect•ndo •U particip•ción. De esta m•n•r•, •e logr• 

un• conttnutd•d en l• relación que debe existir entre •l trabaJ•dor 

'y supervisor. 

Hay que tener en mente que existen factores que influy•n para quu 

fracase la delegación. Por parte del supervisor son1 la falta da 

confianza en el trabajador, la incapacidad para comunicar·ideas y/o la 

falta de disposición para correr •1 ri•&go de que las cosas salgan 

m•l. Por parte del personal son: l• f•lta de confianza en s1 miamos, 

temor a no llev•r a cabo el trabajo como es debido y/o el carecer da 

los incentivos suficientes p•ra emprender por si solos las tareas. 

6.- EL MANEJO DE LOS CONFLICTOS V DEL CAMBIO. 

El conflicto est& en la naturaleza d•l hombre, siendo por lo t•nto, 

una c•racter1stica familiar de l• vida organizactonal. El supervisor 

no puede hacer nada por evitar tales acontecimientos, p~ro si le ea 

posible manejarlo• •n form• constructiva, porque de lo contrario 

pu•den originarse peleas, huelgas y otros hecho& qu• 

cic•trices de larga duración y llegar incluso, a minar 

emocional y fisico de las personas afectadas.<3,132,18) 

a.- Tipo de conflictos. 

pueden dejar. 

el bienestar 

Los dos conflictos que tienen mayor importancia para el supervisor 

son los qua •b•rcan a la unidad de trabajo individual y los que 

ocurren en toda la ~rganizaci6n. Con lo que respecta •1 primero, el 

supervisor loa enfrenta a nivel de la unidad del trabaJo y son los que 
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.. produc•n incid•ntes constantes, vari•dos, muchas v•ces producto d9 

m.•J~~art•• lo cual exige de una intervención, haciendo con frecuenci• 

qu• l•• personas afect•das e involucradas se sientan abrum•d••· Aqu1 

podemos poner como •Jamplo l• frustración d@ un tr4baJador cu•ndo no 

•lc•nzó un obJetivo deseado o cuando el subordinado est• presionado 

porque tiene que escoger forzosamente un• da dos •ctividadas las 

cu_•~•• pu•d•n ••r agr•dables o destilgrad•blas o tambhrtn cuando •l 

supervisor tiene que hacer re•petar ciertas normaa, paro conservando • 

la v•z una buena imagen ante los trabaJadores, etc. 

Con lo refer•nte • los conflictos organizacionales, estos se puedan 

encontrar d• diferentes maneras, como por •Jemplo, cuando un 

departamento se siente despreciado porque se le dió menor presupuesto 

que a los demt.s grupos divisionales o cu•ndo c•da grupo JerArquico 

Calto, tntarmedio y baJo) habla acerca da sus obJetivos y siente que a 

lo• d•m6s no les interesa su forma particular de v•r las cosas, etc. 

Pero, el •up•rvisor cuenta con VAriaa formas da maneJar un 

conflfcto_por muy in.tttuctondizado que este se encuentre, Los mAs 

comunes son1<3,13) 

* Emplear la confrontación directa constructiva con los ampleadOs. 

*Examinar profund•mRnte el problema con el fin de identificar los 

motivos ocultos que hay detr•s del mismo. 

*Minimizar las diferencias de categoría, para que ambas partes en 

conflicto no sienta que su contraparte va a aprovechar su rango para 
perJudicarlo, 

• Buscar las causas y no los culpables del problema, para no crear 

••1 enemistad de algunas de las partes. 

• Centrar la atención en los acuerdos y en los beneficios mutuos, es 

decir, buscar la forma de que las dos partes se pongan de acuerdo de 

como •vitar que se vuelva a presentar el problema en el futuro. 

b.- ¿ Temor ante el cambio ? 

No hay duda da que todo cambio conlleva resist•ncia debido a que 

implica riesgos y conflictos tanto personales como sociales; pero es 

inevitable porque una •mpreaa para que sobreviva y cresca necesita 

adapt•rse a los c•mbios de las necesidades y deseos de la sociedad. 

Ante esto, los trabajadores reaccionan de mOltiples maneras como 
son1C3,13> 

17 



•.RechAzo1 Tiene lugar cuando los tr•bajadore• tien•n •n mente •1 

•i•do •l despido, la supr•sl6n o reb•Ja de categoria, la p6rdida de 

·ben&ficios, la reducción de la Jornada o del salario, la necesidad de 

re•litar estudioa, etc. Aqu1 los subordinados demostrar•n su rechazo 

por medio del ausentismo o de la rotulacl6n. 

• Resistencia: Esta surge cuando los trabaJadores se sientan 

•m•n•zados por un cambio o por los efactos que podr1an tener sobre 

ellos. Aqu1, los empleados no abandonan al trabajo, &e quedan y 

manifie•tan su desacuerdo al cambio ya sea por una disminuci6n en la 

produccl6n u obstaculizando al mAximo las labores de implantaci6n. 

• Tolerancia• Esta s• da cuando el trabaJador adopta una posicl6n 

neutral frente al cambio, es decir; no les agrada demasiado el cambio, 

pero t•mpoco se sientan preparados para oponerse a 61. E•to •• 

evidant'a cuando el c..ambio no reprasent• ninguna •manaza p•r• al 

subordinado. 

• Ac•ptaci6n1 Cada vez que el trabajador considere que •l cambio es 

ben6fico, la Aceptación es su forma normal de respuesta, y as cuando 

las fuerzas en favor del cambio son m's fuertes de las que se oponen a 

~l. 

c.- Como manejar el cambio beneficamente 

Existen •lguno9 puntos que debe tomar en cuenta el supervisor par• 

que el c•mbio no conlleve a provocar c•os ni roces entre los 

trab•J•doras, Estos son:<3,13) 

* El superviaor deberA adelantarse al cambio, es d•cir, lo tiene que 

comprender perfectamente antes de que trate de explicarlo. Por lo 

t•nto, debe saber cómo se usarAn los equipos nuevos, qu• tipo de 

capacitación se va • brindar, qui6nes van a ser tr•nsferidos a otr•s 

Area• de trabajo y cuAles van a ser los posibles efectos del cambio 

sobra el grupo de tr•baJo •ctual. 

* Comunicar los planes de renovación a los 

•nticipada, identiflc•ndo previamente todos 

favorecen y los que se oponen a dicho cambio. 

trabaj..adores en 

los elementos 

forma 

que 

* De•arrollar una estrategia de cambio, que puede ser:(..a) ofreciendo 

explicaciones acerca del cambio, t•l como en qu6 consiste, porqu6 vale 

la pena y cómo lo.afecta; (b) permitir que los -trabajadores que se van 

a ver afectados participen en las decisiones del cambio; Ce) brindar 
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. a~oio.yasea 
alen.t;idoras1 

capacitandolos, escuchandolos o brindando!• palabras 

<d> pr•santar el cambio d• una manera tendenciosa con •l 
fi.n' de ¡f,fluir an la opinion da los trabajadores; y/o Ce) utilizar el 

poder,· aplic•ndo cierto tipo de c·~acción, ma.nipulaci6n o de amenaza 

para lograr la ac•ptacl6n. 

* Aplicar la estrategia elegida y vigilar su desarrollo, con el fin 

de asegurar que todo funcione de acuerdo a lo plan•ado. 

* Establecer un ambiente positivo anta el cambio. 

Como se puad• observar, todo tipo de cambio conlleva 

ambi•nte dificil tanto para los trabajadores como para el 

paro•• necesario que el su~~rvisor aplique alguno de 

mencionados anteriorm•nte para que as1 se obtengan 
resultados para ambas partes. 
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111.- SUPERVISION DEL PERSONAL 

1 .• - CAPACITACION DEL PERSONAL 
L• capacit•ción •• el proceso d• cambiar si•t•m.6.ticament• l•• 

éonductas y/o actitudes de los empleados con el fin de incrementar •u 

•ficacia organizacional. Esta no es solo para uno• cuanto• ni para lo• 

niv•les inf•rior•• ya qua se recomienct. que sean los altos dir•ctivo• 

en recibir primero la capacitación, para asi proporcionar un •J••plo 

de su compromiso con el desarrollo continuo de~todo al personal de 1• 

empresa y tambt•n para mostrar qu• est•n al dia en pensamientos y 

t6cnicas adlnlnistratlvas.(10,lS,24,25,26) 

E~isten muchos tipos de capaclt•clón de los que puede beneficl•r•e 

el personalf sin •mbargo, el proceso dab• empezar determinando las 

necesidades de capacitación. Esta• pueden ser de tres tipos:<24,25,26l 

* Necesidade& de l• organlzaclón1 Incluye objetivo de l• empresa, la 

dlsponlbllld•d da personal gerencial y lo• indicas de rotación. 

* Neceaidades de las operaciones: Son determinadas a partir da l•s 

descripciones de puestos y de los estAndare• de desempefto. 

* Necesid•des individuales: Son obtenidas de laa evaluacion•• del 

desempefto, de entrevistas con el titular del puesto, de exam•nas, de 

encu•stas y de los planea de desarrollo profecional d• las personas. 

Cuando la empresa•• pequefta, normalmente l• capacitación la brinda 
el superior inmediato o una persona expRrimentada del mismo niv•l 

JerArquico. Por ejemplo, el supervisor o un empleado con dos o tres 

anos da experiencia pueden capacitar a un rect•n llagado sobre la 

forma de producir determinado articulo. Sin emb•rgo, cuando se trata 

de capacitar en Areas menos t6cnicas, por ejemplo, cómo comunicarse 

m•Jor o cómo Administrar mejor el tiempo, es normal encontrar que para 

ellos ee contratan los servicios da inatructores profesionales 

externos o, si la emprega es grande el propio dep•rt•mento de per•onal 

se encarga de llevar• cabo el programa.<24) 

•·- Tipos de capacitación. 

Son dos tipos da capacitación que los supervisores deben de 

conocer. Una es la capacit•ción de los subordinados y la otra es la 
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¡'nclependi•nte,..nt• de qu• •l in•tructor ""ª el propio •upervisor o 
perwona ••P•clali:ada d•l departa,..nto del personal o un 

externo, la mayor part• de la capacitación de los 

.. pl•ado• debe disena.rse para que••• ótil, pr•ctica y d• aplicaci6n 
ir111ediata. Lo• m6todoea ..,,s comunes son1<24,2S> 

• Capacitación en el pu•sto1 Posiblemente ••a la forma ... comón 
para la in•trucción de los empleado• en la industria. La principal 
razón ele esta pr•f•rencla, es sin lugar a duda, su aspecto prActico. 
El empleado produce y gana un aueldo mientra• aprend•. En ••t• ,..todo, 
•l trabajador practica preclsament• lo que •• ••P•ra que haga dewpuA• 
de que •• t•rmlne el entr•n••iento, ademl• de que •• •ncuentra •n la 

posibilidad d• asociarse con la• ml•m•• perwona• con las que trabaJ•rl 
d••pu6s'd• que •U •ntrenamiento termine. 

• Capacitación en el ve•t1bulo1 Con objeto de dar m.t.s atención • l•• 
necealdades del trabajador en capacitación y emplear inatructore• 
especializados, puede establecer•• una .. ••cuela •n el ve•t1bulo .. en 
una lrea de la linea de producci6n. El equipo y los materiales son 
•lmilarew • loa usado• en producción, sin embargo, el 6nfasis esta en 
el entrenamiento ml• bien que en la producción. 
~ E•t• tipo de capacitación minimiza lo• programas de 
Adem.t.s, permita el instructor ordenar otros tipos 

transferencia .. 

ideales de 
condiciones de eprendizaJe, talee como el refuerzo in,..diato, la 
Información precisa de resultados, la oportunidad amplia de practicar 
y repetir y tener una secuencia de aprendizaje ordenada 
progresivamente por dificultad. Su de•ventaJa •• el alto costo del 
equipo duplicado que se usa solamente para Aste propósito. 

• Capacitación fuera del pue•to1 Este m6todo varia desde un breve 
curso hawta la instrucción intensiva dentro de un programa de 
d••arrollo. Los· curaos 
profewionale• dentro de 

pueden eer 
la nónlina de 

conducidos por 
la compa!Ua, 

per•onaa 
profe•or .. 

univarwltarlos o miembro• especializados de organizaciones privadas de 
entrenamiento. Esta forma do capacitación •• utiliza con frecuencia 
para ensel'ler a las personas cómo operar mlquina•, equipos y realizar 
otros tipos de labores t6cnlcas. 
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Orient•ción y asesoria1 El supervisor puede utilizar 6sta t6cnica 

pÁra .. ·Ori•nt•r- al trabaJadoY •obre los estAnd•res d• r•ndimiento, para 

· ~f~rt•l•cerse a •1 mismo •1 ~bito de inform•rloa acerca de l• 
•J•cuci6n de su trabaJo y para ofrecerles ayuda 

necesaria. En otraa palabras, este tipo de 

cu•ndo 6st• 

cap•c i tac ión 

resulte 

tiene 

. importancia especial cuando se trata de ayudar a los 

afirmar su •nfoque de las cosas y a mejorar el lado 

desenipeno. 

u.- Capacitación en supervisor!•. 

trabajadores, 

t6cntc0 de 
• 

su 

Cuando los supervisores requieren da capacitación, normalmer1te se 

.les proporcion• por medio de su Jefe inmedi•to., del dep•rtamento de 

personal o de un instructor externo. Los m6todos mAs comune• •• 
axpllca.n a continuación: (18,24,25) 

* Dasesmp•fto da papeles• Una caracteristica general consiste en la 

actuación eapont•nea de una situación en la que particip•n dos o m•s 

personas en forma reciproca. Reciben de esta manera, una 

retroalimentación sobre •u comportamiento por parte del instructor y 

da los dem.is miembros del grupo que externan mus opiniones libre y 

abiertamente. De esta forma, tanto los supervisora• involucrados en la 

prActica como los que solo participan como observadores aprenden las 

distintas formas de enfrentar ciertas situaciones concretas. 

* T•cnica de charola da entrada: Esta t6cnica es un simple ••unto de 

pap•l y lApiz en la forma siguiente: Al supervisor se le entrega un 

grupo de material escrito (documentos, memorandums, cartas y notas) 

que presentan una serie de problemas, log cuales debe resolver o al 

manos tratar de hacerlo. La cantidad de información disponible es 

limitada am1 como el tiempo concedido para ello. 

Normalmente tiene lugar una critica de grupo después d• que los 

sujetos han respondido individualmente a todos los problemas. El 

propósito de esta t•cnica .:onsiste en enserrar a los supervieores • 

asignar su tiempo y su trabajo con mayore eficacia. 

* Juego de negociosJ Est• t•cnica simula u'n medio de negocio total, 

que incluye varias compa"ias que compiten dentro de un merc•do comón. 

El Juego de negocios generalmente se divide d•ntro de varios periódo• 

de operación o decisión durante los cuales el supervisor debe temer 

una amplia gama de decisiones, que generalmente se refieren a las 
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funcion•l•• clAsic•• de laa comp•fti•s de la vid• r••l, tal•• 

'COmo finanzas, merc•doct•cnia, producción, investigación y desarrollo. 

·Mucho&· Juego• t'lillmbit\in preaantan problemas importantes en el •rea de 

pe·rson•l, trab•Jo de grupo ejecutivo y org•nización interna. Las 

cona•cuancia• d• cada partida se revelan tan r&pidamante como •s 

posible, P•r• qu• •1 supervisor pueda utilizarloa en los subsecuentes 

p•riodos de d•cisión. 
Como un enfoque de la capacitación, este m6todo es sumamente ótil 

para tratar aspectos que no pueden cubrirse Adecuadamente por medio de 

un• platica o de ... terial eacrito nad• m6a. 

Result• dificil determinar la efectividad de lo& programa• de 

capacitación, ya que par• ello •• requieren ~edidas comparativas 

contra los est6nd•r•• y un• identificación sistemAtic•mant• de las 

nacesid•d•s, de los objetivos de la capacitación y del adiestramiento. 

Aunqu• el supervisor debe determinar desde un principio cómo, culndo, 

y dónde •e va • realizar la evaluación reapectiv•, enfocando por 

supue•to su atención en los cambios mediblea del desemp•fto del 

tr•b•Jo. En otras palabras, la evaluación deber• ser algo tan 

cuid•do••mente planeado y ejecutado como el programa mismo. 

Existen cu•tro tipos de evaluación mAs comunmente utilizados y 

son1<3,24,25) 

* Encuast•s de opinión: Es el mA• utillz•do en la industria y 

consiste en realizar una encuesta de opiniones de los 
p•rticipantes da un programa de capacitación, 

* Medición objetiva de la ejecución: Este procedimiento ut!liz• 

ci•rtos criterios objetivos de la ejecución afectiva del trabajo, tal 

como diferentes indices de productividad u otros resultados mediblee 

del tr•baJo, como un medio para juzgar la efectividad de la 
c•p•ci t•ción. 

*Evaluación por parte del grupo directivo: Una evaluación del 

rendimiento del grupo en capacitación es llevada a cabo por personas 

r•lacionadas con el trabajo, es un procedimiento que se usa con menor 
frecuencia. 

* Apr&ci•ción global del avance •grupado1 Este .,.todo involucra una 
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de todos lo• participantes y su efecto sobre la 

~~ganizaci6n total. Es un procedimiento dificil de aplicar, debido a 

).o.9 pYobl•m•• r•l•cion•dos 
·mediciones agrupadaa del 

·C:•mbio• a menudo no se 

con l• presici6n y r•l•v•nci• de las 

•V•nce o del cambio. ~in•lmente, tal•& 

presentan inmadiat•mant• daspu6a del 

entrenamiento o cu•ndo menos no resultan dicernible& h•sta despu6s de 

transcurrido un tiempo considar•ble. 

2.- LA CO"UNlCAClON CON EL PERSONAL. 

La comunic•ción es b&sica p•r• la •xist•ncia de un• organización, 

porque •i ••ta es deficiente o nula, •ntonces va a fallar la 

efectividad organizada y va • prevalecer la desorganiz•ci6n o la falta 

de actividad. Por lo tanto, esta resulta escancia! para •l 

funcionamiento interno de las empresas debido • que permite la 

integracl6n de las funciones administrativas. 

comunicación es necesaria para1C24,27> 

* Eatablecer y divulgar las metas de la empresa. 

* Des•rroll•r los plan•• par• su cumplimiento. 

De hecho, l• 

* Organizar los r•curso• humanos y de otros tipos •n la forma mAs 
eficaz y eficiente. 

• S•l•ccionar, desarroll•r y evaluar a los miembros de 1• 
organización. 

* Mandar, dirigir, motivar, •s1 como cre•r un ambil!nte propicio p~-~~·:'?· 
la contribución de la personas. 

* Control•r •1 desempefto. 

a.- Tipos de comunicaci6n. 

De acuerdo en la forma en que sa da la comunicación como acto, y al 

prop6sito especifico que se persigue, se.pueden identificar dif•rentes 

tipos de comunicación, como por ejemplor la soci•l, l~ masiva, la 

organizacional y la interpersonal entre otras. 

Durante el desempefto de su trabaJo, el supervisor participa 

b•stcamente en dos tipos de comunicación que son la organiZacional y 

la lnterpersona!.C3,14) 
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t.;- ·comu'nic•ción" org•niz•c ion•l. 
ti•n• cOffto prop6•ito tran•mitir mens•Je• que produzcan 

al cu•pli•iento del trabajo y a la obtención de 

·.;. •• u1 t•dos. Una r•zón cr.1 tic• p•r• estudi•r este tipo de comunicación 

.es .. qua ocurre •n un contexto 

caracteristic•s •on:<3,8,14) 

* Ser form•l • 
* R••P•t•r loa nivelas Jer•rquicos. 

••tructurado, en donde •Us 

* Realizarse a tr•v•• de canales est•blecidos por la empres• t•le& 

como memor•ndums, oficios, tableros da información, boletines, •te. 

• Ser imper•onal. 

El •upervi•or participa en este tipo de 

de•arrollar las siguientes funciones1(14,29,30) 

comuni c•c ión 

*Coordinar al trabajo d91 personal ubicado en su raao de control. 

* R•troaliment•r al p•rsonal sobre au trab•Jo. 

• E•p•cificar las caracteri&ticas del trabajo que ha de realizar 

cada trabajador. 

* Proporcionar a los superiores información clara, oportuna y 

pertinente sobre hechos con datos concretos. 

* Dar fluidez de la comunicación ascendente y descendente dentro de 

l• ampresa. La descendente va desde la filosofia, misión, obJativos, 

responsabilidades de lo• trabajadores hasta las ordenas de la 

dirección general, las politicas de la compaft!a o los ... todos o 

procedimientos para la re•liz•ción del tr•bajo. En la ascendente as 

p•ra percibir los intereses, las inquietudes y preocupaciones del 

p•r•on•I, as.1 como para conocer y •Provechar sus propuestas y 

aportaciones a fin d• mejorar su trabajo y localidad de los productos. 

ll.- Comunicación interpersonal. 

Ahora bien, para que •n las •mpresas se de una comunicación 

efectiv•, ea requisito complement•r la comunicación fria de l• 

org•niz•ción con 1• comUnicación interpersonal, ya que sólo a trav6s 

d• 6sta, se puede crear un clima de conf ian2a, •ceptación y compromiso 

por parte del trabajador hacia su trab•jo y hacia la mi•i6n de la 

-.npresa. Uno de los responsables de lograr lo Anterior as el 

sup•rvisor, p•ra lo cu•l tiene que e9tablecar una comunic•ción 
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.. ,._ .. ,\ .• ·- "··, ·,··· ' . 

·" · .. parfe~ta.· E~til· •igni fi ca un intercambio d• -n•aJ•• y entendimiento 
·•ü.tUo_, p•r• qu• •s1 l• comuni cae ión •• convi•rt• •n un medio en donde 

.r supervisor ayuda • sus subirdin•dos a alc•nz•r una meta, a 

~atisf•cer alguna nace•idad, • mejorar su situación inmediata, • 

lovr•r loa r•sultados de trabajo a•perados, a corregir los errores, • 

aprobar. ·1os aci•rto• as1 como • r•conocar •l esfu•rzo y dedicación al 

trabajo entre otras cosas mAs.<9,14,29> 
Al re•p•cto, conviene que el supervisor teng• presente loa tres 

principios da fluJo da comunicaci6n1<14,2B> 
*Las p•rsonaa tiendan a comunicarse con aquellOs qu• l• ayudar6n • 

alcAnz•r sus •~biciones y no con aquellos que lea retraaarAn o no 

colaborar6n • sus logros. 

*Las p•raona• ti•nd•n a dirigir sus comunicacionea hacia aqg•lloa 

qua las hacen ••ntir•e mAs aaguraa y que gratifican aua nac•aidadea, y 

a •l•J•r•• de l•• que l•• amenazan. 
* Las personas dentro de una organización, se comunican para mejorar 

su posi cl6n. 
Como podemos obsarv•r, la comunicación ea muy importante par• el 

ingeniero en alimentos que labora como sup•rvisor dentro de una 

industria, debido a que transmite mus ideas y logros tanto a eus 

sup•riorea como a los tr•baJadores • su cargo. AdamAs, de poder ten•r 

1•• vent•Ja• ya m•ncionadaa anteriorm•nte. 

3.- LA MOTIVACION DEL SUBORDINADO. 

La motivación se define como el impulso que mueve el comportamiento 

hacia la satisfacción de una necesidad dominante •n un momento 

d•terminadó. Esa necesidad produce varias tensiones en •1 individuo, 

lo que lo conduce a actuar de una man•ra para reducir 1• tan•ión y 

satiafac•r su necesidad. Pero la satisfacción se acabar4 y surgir6n 

nuevas necesidades, de modo que se asiste • un ciclo de necesidades y 

satiaf•cciones de las mismas. 

Ad•mA• de lo anterior, es cierto que cada persona es un individuo 

distinto, por lo que sus acciones son dif•r•ntea • las de cualquier 

otro, por ande, se recomienda al supervisor identificar y activar los 

motivos de sus empleados para encauzarlos • un mejor desempefto de sus 

laborea. De todas formas, existen ciertos datos bAaicoa que el 
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~~.f,:·~(, .'" . . . . · .. 
~i%·:f'.;,. ,.··;<: .. ::·. - : ..... 
{\ .\ ·. ·~upervisor pue 

.. :~~-:i ~··~·. 
1

:, 's:Jer~·On.:Sa <3, 14 ,3 

porqu6 

•·N•c•sidad fi iol6gica1 Son las que se relacionan con l•a funcione• 

b6sicaa del cuer o, impreacindibles para la supeYvivencia elemental• 

sed, hambre, abr go, •ire, sexo, etc. 

* Necesidad de ¡eguridad1 Abarca un aspecto muy amplio que va desde 

la necesidad da wantirsa seguro •nte la agresión de una persona o 

animal hasta el p~d•r hacer frente a l•s inclemancias del tiempo. 

* Necesidad soc~ala Son los deseos que todos tenemos da sostener 

relacionas signtf~cativas con los demAs como as al compaftarismo, la 

aceptaci6n y el ptrtenecer a un grupo de individuos. 

* Nac•sidad d• stimación y reconocimiento1 Para qu• un aer humano 

persista en una a titud correcta, necesita que esta conducta sea 

reconocid• y agr decida por los dam6s. El individuo tr•tar6 de 

satisfacer est• n ce&idad adquiriendo mayor prestigio y poder. 

* Necesidad de utorealizaci6n1 En el ser humano es innato el 

santi~iento da ap ender y ••r mejor para as! poder desarrollar •1 

lllAximo su potenci~I interno. 

Un trabaJo bierl remuner•do en una compaftiA y con un Jefe Justo, 

••ti•f•ce con fac1\1tdad las dos primeras necesidades bA.sicas. La 

satisfacción de la¡ otrag trea, con fracuenci• suele ser mAs una 

funci6n del supervisor que la del empleo mismo del trabajador. 

··- ractores que motivan. 

En el ambito dl la motlv•ción existen dos conjuntos importantes de 

f•ctores. La primef&, astA formada por lo• factores d•nominados "d• 

higiene o conservaJtón•• que no proporcionan satisfacción sino mAs bien 
1 

sirven para prevenir toda insatisfacción. Estos tienden a ser de 

natural~za predomi~antemente f1sica e incluye:<3,11,14,32) 

* ~actores econó,ico&: Salarios, prestaciones. 

* Condiciones laborables1 Luz y temperatura adecuados, ahtor'no 

f1sico seguro, etc.\ 

* Seguridad: Privilegio de antiguedad, procedimientos sobre quRJas, 

reglas de trabajo Jrstas, politicas y procedimientos de 1• compaftia. 

* Factores sociales1 Oportunidad par• interactuar con los demis 

trabaJ•dores y para convivir con los compafteros de trabajo. 
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'··. cat1Ígoria1 T1 tu lo• de pue•to, oficina propia, etc • 

. •egundo tipo de factores 1l•mado• "motivadores" ,•on de 

· aapacto sicológico y •irven para impulsar al subordinado a dedicar su 

meJor eafuerzo •1 trabajo. Entre· estos factores se 

encuentr•n1<3,12,14,20> 

• La confir•acidn y reconocimiento de qu• •• ha realizado un trabaJo 

i11porhnte. 1 
• La certeza de contribuir en la realización de alguna actividad 

gran importancia. 

* El tener acceso a un trato Justo• imparcial, ••1 como el tener la 
oportunidad de expresar libremente las id••• acerca del trabajo. 

•La consecución de nueva• tareas y labores que amplien el puesto y 

brinden al individuo mayor control del mi•mo. 

• El t•n•r una responsabilidad en el trabaJo, ••1 como al conocer 

oportunidades para progresar dentro do la empresa. 

b.- El estimulo del salario. 

En el mundo l•boral, los estimulo• •xt•rnos que recibe el ser 
humano •• denominan incentivos. El principal de estos incentivos es el 

salario. Este les permite satisfacer determinadas necesidades tales 

como• alimento, vestido, vivienda, recreación, etc. Esta incentivo es 

tan fuerte que aOn cuando en un principio no haya sido la principal 

motivación qu• hace que una persona trabaje, con el tiempo puede 

llegar a adquirir una gran importancia. 

Quz6, el mayor problema de los supervisores al determinar •l valor 

del dinero para l• motivación, as que tienden a exagerarlo. Pero para 

que el salario funcione como verdadero incentivo, es necesario cumplir 

con loa •iguientes raquiaito51C13,32> 

* Definir y mantener ascalAs salariales inttmamente ligadas al 

trabajo que se realiza, ea decir, las labores ser6n recompensadas 

Justamente aegOn su co01pleJidad y responsabilidad que impliquen • 

. ~ Establec•r salarios competitivos con loa que pagan en su ramo y en 

la zona en donde radica 1~ empresa. Es evidente que si lo• salarios no 

lo mon, los mejores tr•baJadores se ir&n pronto y solo quedarAn los 

mediocres. 
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*-~-meJor trabaJo, meJor salarlo. Este principio significa •l 

r•conoci•i•nto y la r•compttn•• d• lo• m•Jores r•ndimi•ntos en cuanto • 
productividad y calidad. 

El sus-rvisor d•blt tomer •n cuenta qu• a los 

Motiv•n tanto los factor•• f1sicos como los factores 
b~··n •• cierto qu• el dinero ocupa el primer lugar 

mucho• de ellos, lo• d•m6s t•ctores ya mencionados, 

much• importancia. 

c.- El reconocimiento moral. 

trab•Jador•s los 

sicológicos. SI 

•n la lista de 

tambl6n tienen 

Otro estimulo lmportant• para el trab•J•dor •• el reconocimiento 

moral, que pued• ••r la cons•ción de un diploma anu•l, conm•morativo o 
despedida por Jubilación, p•ro tambl6n unas palabra• d• •l•banza 

dichas en el momento oportuno. 
Lo ant•rior •ntra •n •l •mbito de loa Impulsos d• car•cter socl•l· 

Eatoa impulso• provl•n•n d•l ••t•bl•clml•nto d• una r•laclón mA• 

•strecha e import•nte entre la dirección y el trabajador, tanto 

colactiv• como individualmente. Algo tan sencillo como saludar a un 

•mpl•ado por •u nombr• y pr•guntarle por au familia y •atado d~ salud 

o coment•r algQn h•cho import•nt• d•l d1• •J•no a la ampr•••• •te. 

Tambi•n actividades soci•l•• (fiestas, excursiones, •ctos cultur•l••> 

organizadas por la dirección d• la empresa, contribuyen a crear una 

bu•na •tl!l6afera labor•l, pu•sto qua •fU los trab.oJ•dor•• pu•d•n 

••tablec•r bu•n•• relacione• hum•naa. 

No h•Y qu• olvld•r qu• todo Individuo •• •i•nte 
s.icológicam•nttt cuando su trabajo se ve recomp•nsado por .una• 

dichas en el momento adecuado, por lo qu• •• importante 

supervisor felicite a un tr•baJador cuando ••t• realice 
tr.abaJo.(13,20,23,32) 

motlv&do 

palabr.as 

qu• el 

un buen 

L• motivación•• el ••fuerzo que •e dirig• al cumplimiento de un 

objetivo. En ocacion••• e•t• esfuerzo toma for•a de un movimiento 

f1sico y otras en forma de concentración m•ntal. Pero m•• que nada, la 
motivación ea un proceso sicológico interno que acontece dentro de los 

Individuo•. 

Si a lo anterior Agregamos que cada per9ona es un ••r humano 

distinto• loe d•m••, el supervisor debe identificar y activar lo& 
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eoti.vos a sus empleedos p•r• enc•uzarlos • un m•Jor dltse111pello de sue 
lebores.(20 1 23,32) 

4.- EL LIDERAZGO DEL SUPERVISOR. 

•·- Concepto de lider•zgo. 

Defineremos el lid•r•zgo, como el •rte o proceso de inf luencier • 
1• gente per• que dirig•n sus esfuerzos h•cia el cumplimiento de un• 
deter•in•da m•t•. Obviament•, el •~ito de l•s empreses depende de 
muchos factor••• pero quiz• ninguno es mi• importente que el impacto 
d• lo• lidere&. Esto es cierto, porque cuando las cosas no salen co~o 

•• eap•ra, puede no ser por el desconocimiento d• 1• tarea o proceso 

da Pl•nt•, sino ""ª bien un• f•lta de lider•zgo en los que hacen 
cabez• o son respons•blas d• la misma. 

Quiz• a~n se teng• l• duda del porqu6 es t•n importante 
aspecto en el •mbito de la industrie. Esto es porque si un llder 

ea te 
estilft. 

au•ente o es inefectivo, los trabajadores se comportarAn en un sentido 
qu• van a causar problema•, y si estos no son reaualtos, •sta 
condición conduciri eventualmente • un c•os y Jamia se obtendr• 
objetivo •lguno, lo que producir• p.trdidas económicas considerables. 

Hay que tener en cuenta que el supervisor para que realm9nt• ••• un 
l1der, tiene que g•n•rse la eceptación y respeto del grupo, ya que 
solo ••1 podri influir en forma positiva sobre la conduta de sum 
•ubordlnados. <13, 14, 11;, 22> 

b.- Estilo• de liderazgo. 

Los estilos de liderazgo se refieren al modelo de comportamiento o 
lo• patrones de conductas que determinan a un determinado 11 der en 

•Jercicio de •Us funciones. Se han dividido en cuatro aspecto~, los 

cuales van desde el m•a extricto h•ata el mAs despreocupado como ae 
analiza mla adelante. Se hece la acl•r•ción qua dependiendo de las 
circunstenci••r todos puedsn ser aficace••<4,t3,l4,16,33,35) 

* AutocrAttco: Se caracteriza por au falta de confianza en el 
personal, porque no •cepta ninguna participación da un trabajador en 

l•• decisiones. Es decir, los trabaJado~es deben ejecutar segan se les 
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~rdene. Ad•ntiA•, son individuos fuertem•nta orientados Al tr•b•Jo 

p(;rqu•.•• preocuP•n mucho por al trabajo. 

* P•tern•list•r Este estilo se car•cteriza por una fuerte 

orient•ci6n •1 tr•b•Jo y una praocup•ci6n por el personal. Es decir, 

•l supervisor s9 preocupa por el bi•n•star de su• tr•b•Jador•• y 

porqu• nada l•• suc•d• •n aua personas; P•ro al mismo tiempo exige 

obediencia y •pego • la autorid•d. Podri•mos decir qu• a 61 le gusta 

•J•rc•r y conc•rvar el control sobre 1• gente y m•n•J•r a su grupo de 

trabajo como si fuas• una familia feliz. 

* Participativos Este estilo muestra una fuerte pr•ocup•ción, tanto 

por el trabajo como por el personal. En otras palabras. confia •n •l 

personal y logra que este participe en la dlacuslón de la• tareas. Sin 

embargo, s• reserva 1• toma de decisiones y el control da la 

•Jecuct6n. Otra de sus caracteristicas •• que establ•c• una 

comunicaci6n abierta y delega la autoridad laboral a sus subordinados 

""'• apto• par• llevar a cabo las tareas. Tambl6n da facilidades a la 

retroalimentación. 

• ~iberal1 Este estilo muestra una falta de preocupación por su 

personal y por su tr•b•Jo ya qua el supervisor conf ia •bsolut•mente en 

la capacidad y actitud del personal, ya que el tiene la certeza de que 

el grupo tiene conocimiento•, exp•riencia, responsabilidad y deseo de 

h•cer la tarea. Por ende, el int•rcambio continuo d• información 

r.el•cion•da con l•s labores, se realiza entra los tr•b•Jadoras. En 

consecuenci•, ellos no dependen del supervisor para sacar adelante sus 

asignaciones de trabajo. 

Un •,..lisis de loa cuatro estilos de supervisión que se acaban de 

describir revelan dos dimensiones b'slcas de liderazgo1 preocupación 

por el trabajo y pr•ocup•ción por el personal. Pero hay que hacer la 

aclarMción de que ntngOn estilo de liderazgo antes mencionado es 

efectivo por si mismo, ya que no hay un estilo ideal, cualquiera es o 

no efectivo dependiendo de la situación en la que se utilice, de ah1 

que los lideres que triunfan sean aquellos que pu•d•n ajustar su 

conducta a las necesidades cambiantes de su ambiente. 
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S.'."" EVALUACION DEL PERSONAL. 

L• •valuación d•l d•••mpmfto •s el proceso mwdiant• •1 cual se 
·caÚfic• 1• actueci6n d• un •mPl••do y•• l• fiJ•n •u• obJetivo• par• 

· ·.1 •i;ui•nt• peri6do de •valuaci6n. Para logr•r confianz• an las 

mi•m••• •• nec•••rio tener politices cl•ras y proc•dimi•nto• bien 
di•ell•do• con •l con•t;ui•nt• entr•nami•nto •~h•u•tivo d•l •upervisor 
•n •1 ueo pr•ciso de est•• par• aplicarla• correct•fl9nt•. Str 

r•co•i•nd• qu• dichas evaluaciones •n un• .. pr••• •• r••licen dos 
v•c•• al afto, ya que si ••hace mA• frecuent•~•nte, el sup•rvisor .•e 
puede deJar ll•v•r por lo• acontecimi•ntosJ y •i •• ••pera ..... tiempo, 
•• corr• •l riesgo de olvid•r muchos incid•nt•• que deben intervenir 

en l• apr•ci•ci6n. <3,31,36) 

•·- M6todos d• evaluaci6n. 

Los ~todo• de evaluación, tienen como objetivo el hacer una 

•Pr•ciación del eMpl•ado d• acuerdo con sus caracter1atic•s, •tributo• 
y conducta g•n•ral en el trabajo, as1 como tambt•n evaluar los 

r•aultados, el trabajo y el logro de los obJ•tivos. Las forma• m6s 

comunes de evaluación son1C3,31,36) 

* Escalas gr6ficas da puntuación• El concepto cantral de una escala 

grAficA de puntuación ea proporcionar al supervi•or una secuencia qu• 
r•pr•••nt•rA los diversos grados da una c•r•ct•r1atica p•rticular del 

trab•J•dor. Por •Jemplo, par• una caracter1atica como coop•r•ción, la 

••c•l• liatarta grados como "altamente cooper•tivo .. hasta ••dificil de 

••n•J•r". Este m6todo indica qu• el sup•rviaor pueda estimar 

confiablem•nt• •1 grado en qu• cada caract•rlatic• astA pr•••nte en 

sus subordinados m•diante la observación d• sus conductas an el 

trab•Jo. 

• H6todo da comp•ración P•reada1 Aqui se obliga 
comp•rar cad• individuo de su unid•d de trab•Jo 

al sup•rvigor a 

contra todos los 

d•mAs, con al obJ•tivo de determinar cOal de ellos es el mejor en cada 

uno d•· loa factores que •• ev•lóan. 

Estas evaluaciones tom•n mAs tiempo que las escalas grAficas de 

puntuación, sin embargo, tienden a ser mAs precisas porque obligan al 

supervisor a identific•r qui6nes realizan el mejor trabajo y qui6nes 
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· "tlOn ·t•n bU.enos. Aqu1 solo puede h•bar- un pr"imar lugar en un& o M.s 

tales comos cantidad de trabaJo, calidad de 

trab•Jo, etc. 
• EvalU•ción por" resultados1 Los ~todos orientados hacia lo• 

r•ault•dos se centran en la observación de l• actu•ción del 

subordinado madiante la comparaci6n de 

pr•daterminadaa con los resultados obtenidos, 

este contexto las accion•s, las actitudes y la 

trabaJo. 
En este m6todo. el supervisor y el 

matas especificas 

examinando dentro de 

conducta general en el 

subordinado program•n 

conJuntam•nte. las tareas y responsabilidades del trabajador. Precisan 

las responsabilidades clave• y lo• elementos critico• del trabaJo como 

son.indicado• por los resultados esperados. AdemA• de que esclarecen 

el papel de apoyo y evaluaci6n del supervisor. 

• T6cnicas de incidentes criticos: Esto implica un conjunto de 

procedimientos para recabar observaciones directas sobre la conducta 

en el trabajo. Normalmente empieza por un enunciado del propósito 

general del puestoJ a continuación se sostienen entrevistas con los 

.supervisores y con los empleados del puesto para recabar l• mayor 

cantidad posible de eJemplos de incidentes cr1ticos, es decir, ambos 

proporcionan •Jemplos de conductas muy eficientes y muy 

tn•ficienta• de su Area de trabajo. A continuación, el supervisor cada 

vez que observe a un trabajador haciendo algo bien o mal, coloca una 

sena o una marca Junto al incidente correspondiente de su lista de 

comprobación. Con esto, al supervisor registra accionee reales de los 

obraros, cont&ndo as1 con una retroalimentación escrita por •l mismo. 

Esta metodologla puede tomar mucho tiempo, pero puede dar una 

evaluación del desempefto sumamente eficaz. 

b.- Fallas t6cn!cas. 

Las principales dificult•de• técnic•s en la apreciaci6n de la 

•ctuación se divide en dos categorías que son; los problemas del 

criterio y las distorsiones que producen la validez de los resultados. 
Estos se analizan a continuac!6na<31) 

• Problemas de criterio: Los criterios son dificile• de definir en 

t6rminos medibles u objetivos. La ambiguedad, la vaguedad y l• 
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g•nRr•lid•d de lo• crl terios son obsU.culos dl ficil de vanear par• 

cualqui•r siSt•••· Por •J•mplo, t6rmino• como sati•f•ctorio o adecuado 

son vAgos, no pueden medirse en gr•dos uniformes, no son especificos. 

As1 t•~~i~n, los r•sgo• personales tales como inici•tiva o ambición 

son d1ficile• de definir y fAcilm•nte ocurr•n variaciones de 

tOterpretaCión entre los supervisor•• que lo usan. Esta p4-rdida da 

unifor•idad d• aplicación • menudo provoca afirmacione& de 

apreciacione• inJu•tas. 

* Problemas de distorsiones1 Las dietorsiones ocurren en forma da 

prejuicios y •rroras •1 hac•r las evaluacionea, que pueden ••r 

introducidas en forma consciente o inconsciente. Esto ocurre cuando el 

supervisor· que hace la evAluación hace un Juicio injustamente •lto o 

b•Jo, b•sado an pradispocisiones, ••ntimientoa u opiniones subjetiv•s. 

Muchas oc&sionaa, •l supervisor clasifica an lo m•s alto an lo que 18As 

se par•ce • ellos y degradan • los que •on m&• diferentes. 

Otra distorSión que pravalace extens•mentase conoce como "•l 

afecto halo11 • Esta exist• en donde un individuo tiene una o dos 

caracteristicas excepcionalmente buenas o malas que maticen el Juicio 

general dal sup•rviaor sobre la actuación general, ya qua 61 supone 

que al trabajo actual as y serA siempre el mismo (bueno o malo). 

Otra distorsión muy extendida •& la que •e conoce como tendencia 

centralizada. Aqu1 ae comete el error de no distinguir entre personas 

supariores • inf•riores, es decir, penalizan a los mejoras 

tr•b•Jadorea y premian a los peores. Este tipo de errores hacen de la 

falta de conocimiento que tiene •l supervisor de 

asta cl••ificando, ya sea porque lo esta 

indiferencia o descuido. 

c.- Uso de los resultados. 

los individuos qua 

haciendo con 

Los usos de la evaluaciones muy frecuentemente incluyen1<3,31,36) 

*El desarrollo de l•s cualidades actu•lea del desempefto de los 

individuos, es decir, el supervisor •yud• a los subordinados a meJoray 

su •ctuación. 

* La estimación de la posible actuación o la capacidad de ascenso da 

lo• tr•baJadores. 

* Aum•nto de sueldos. 
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de d••P•dir o cesar. 



IV.- EL ENTORHIJ LABORAL 

DEL PERSONAL. 

Toda organización debe proporcionar a •us empl•adoa condiciones de 

.: tr•b•Jo aeguras y 1u1ludables. Analizando breve11ant•, las principales 

c•u•a• de loa accidente• casi si•mpre ae atribuyan al descuido o 

n•gliganci• d•l subordinado, porqua las aatadistlcaa han d•moatr•do 

que solo al do• por ciento de loa accidente• ..,n dabido a avento• 

impoaibles de pradacir o controlAI' por completo. 

Un• da las funciones del supervisor •• 1• prevención da •ccidentas, 

la cual se b••• en vigil&r e identificar condicione• o •ctos 
potenclalmante peligro&o&. A continuación, •e de&críban algunos da loa 

~i•sgos que el supervisor debe conocer P•ra ••1 poder dedicarse a 

atendar la seguridad del trabaJador1<1,3l,36,37) 

a.- Riesgos con gruas y montacargas. 

* Aa•gurarse de que no se •xceda el limite de peso. 

* Inspeccionar fr•cuentemante las poleas y ganchos de las gruas. 

• Asegurarse de que todo• los •mpleadoa se alejen de los objetos que 

••tan cargando. 

* Sólo podrAn op&rar trabaJadores bien entrenados. 

b.- Riesgos con equipos el•ctricos. 

* Hacer insp•ccionea 
deterioradoa. 

y reemplazar loa cablea 

* Evit•r extensiones al&~bric•• temporales a tr•v•s d•l piso. 

• Ai•l•r los c•bles descubiertos. 

* AleJar al p•raonal de equipos el6ctrícos. 

* Quitarse las Joyas u objeto• de metal cuando ae eatA tr•baJando 

c•rc• de corriante •l•ctric•· 

c.- Riesgos con liquido• inflamables y 

peligroaoa. 
productos qu1mlcos 

* Reemplazar 11quidos inflamables por no inflamables cuando sea 

poaible. 

* Mantan•r los liquidos leJos de superficies calientes. 
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UUlizar .medidas da protección 'contra incendios <extintores, 

·'.•l•rf!ias, 11•nguer•s, ••lid•• de emergenci.i, •isl•miento de 1011 llquidos· 

inf i•niables, eto:. > 
• Enseftar al personal ~todos para el manejo del material. 

* Asear bien el Area donde est•n bien colocados las sustancias 

qui micas. 

* Vestir y usar el equipo de protección personal cuando ae manipulen 

estos productos. 

• Desarrollar medidas de emergencia en caso de contacto del empleado 

·con estos mAteri•l••· 

c.- Peligro •n •l m•n•Jo de materiales. 

• Enseftar a los empleados m6todos adecuados para cargar objetos. 

*Usar equipos de prot•Cción personal (guantes, gafas, botas, etc.) 

• Tener buen sistam• d• mantenimi•nto como la inspección de cuerdas 

y sogas para verifiCar que no asten podridas ni corroídas. 

d.- Riesgos en las operaciones. 

* No meter o r•c•rgar con las manos en 1•• mAquinas que. 

movimiento. 

• No oper•r ~quinas defectuosas. 

• No usar collares, anillos, •retes, etc. cerca de 

movimil!nto. 

* AleJar los dedos del trabajo que va saliendo y de 
en movimiento. 

•No •cerc•r el cabello a p•rtes de rotación. 

* Par•r la mAquina antes de limpiarla, aceitarla o 

• No meter desarm•dores entre engranes para 

* No forzar lae mAquinas o darle• un uso no 

* Conservar limpia y ordenadA el Area de 

m6quina. 

f.- Riesgos en general. 

* En todo momento debe calzarse z•patos 

• Prohibido remover cualquier marbete o p~ac_~--·~·P~J ... .f.Q~?~-' ···no· .. :op~r.ar.~~, 
que tengan las m6.quin•s. ',:· ·. 

* Prohibida toda clase de broma 
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:iL'.t·:'.".:· · :·.,,ti Prohibida 1•. entnada a las in .. talaciones con armas, 

.~.~>.::;.> 1 : •• ·:'..._:4!l.rt1culoS de naturaleza simil•r, a menos que tenga l• 

···.,;·' : .... :.,'.~orr•sPoridiente. 

municiones y 

autorizaCión 

··.*Evitar us,¡¡r ropa empapada de alg(m liquido inflamable. 

* Salvo en casoa de emergencia, prohibido correr dentro de 

pl;anta. 

• No r•gar aceite de la mAquina en el piso. 

•No permitir que un trabajador arranque una mAquina mientr•s otr• 

persona eata trabajando cerca de las partas en movimiento. 

En base a lo anterior, al supervisor deba darse cuenta de que es 

necesario conocer los m6todos seguros para realizar cada trabajo Y 

v·igilar el cumplimiento de loa mismos como parte de su& obligacionas y 

rapon•abilidadas diarias. 

2.- ASPECTOS QUE DEBE DE CUIDAR EL SUPERVISOR DENTRO DE LA INDUSTRIA 
DE ALIMENTOS. 

Otra de la• funciones del superviaor en la industria de alimentos 

es ~uidar la sanidad dentro de la misma. Esto es con el fin da evitar 

la obtención de producto terminado con microorganismos p•tógenos, o de 

un• mal• calidad. Si no se cuida este aspecto, se puede transmitir 

enfermedades a los consumidores tales como1 resfriados, faringitis, 

escarl•tina, a~igdalitts, neumonia, sinusiti•r tuberculosis entre 

otra5 referentes al •par•to respir•torio.Con respecto a enfermed&des 

intestin•les se encuentran la fiebre tifoidea, desinteria, cólera y 

·hepatitis infecciosa entre otras. 

El supervisor debe tener en mente acerca de lo que seftala el Manual 

da Sanidad en Servicios de Alimentos del Servicio Sanitario 

Norteamericano ••• ••Ninguna persona, atacada de enfermedad contagiosa 

algun&, portador de dicha enfermedad o bien sufra de furOnculos, 

heridas inf•cciosas, llagas o cualquier infección respiratoria aguda, 

podr• trabajar en una zona o establecimiento para el servicio de 

alimentos y la superficie de contacto en ellos, con microorganismos 

patógenos, o transmita la enfermedad a otrag personas, y tambt•n nadie 

emplear• en dicha zona o especialidad, a alguna persona de la que se 

••P• o sospeche sufre alguna enfermedad o transtorno.Si el director o 

persona encargada del establecimiento tienen razones para sospechar 
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que algón emple•do ha contraldo la enfermedad en forma contagiosa o •• 

-h• vuelto port•dor de la misma, debe •visar inmedi•t•mente • l• 

•Utol'"idad ... Esta norma es dificil de cumplirla al pie d11 la letr•, 

pero debe ser puesta en prActica hasta donde Eea posible dentro de 

todas las industri~s de alimentos. 

Por lo anterior, al supervi9or debe conocer algunos buenos hA.bitos 

d• manufactura qu• deben pon•r en prActica todo el personal que labora 

dentl'"o de una industria de alimentos1 

* Lo• trabajadores deban seftalar •1 supervisor •i ha sufrido una 

lesión qua in~luya las de tipo menor, como cortadas o quamaduras, ••1 
como cualquier erupción de piel, furónculos y otras alteracionaa. 

* Los subordinado• deben •eftalar todo padecimiento del aparato 

sinusitis, alt•r•ciones 

bronquiales y pul~onares>, y padacimiento• intestinales como la 

de•l'"rea. Ademt.s deben d•r aviso cuando el abasto de Jabon o toallas 

de papel estAn por teminarse en los sanitarios y cuartos da aseo. 

• Deb•n practicar la limpieza personal, tal•• comor 

- Darse un bafto diario. 

Lavarse el pelo cuando menos dos veces a la semana, y 

conservarlo pain•do. 

- Conservar· las uftas limpias, arregladas y recortadas. 

- Cambiarse diariamente de ropa interior. 

* SR deb•n preparar a s1 mismos para trAbaJar en forma sistem~tica1 

- Cepillar y pein•r •u cabello. 

- Usar una red •n el pelo <mujeres> y gorra <hombres>. 

- Us•r zApatos limpio• y cómodos. 

- Usar el uniforme; d•jar las ropas de calle en el vestidor. 

- Limpiarse lo mejor posible manos y uftas. Lavarse las manos con 

agua Y Jabon, y secarlas con toallas de•echables o con un 

•ecador de aire. 

* Dentro de su Area de trabejo, los trabajadores deben de evitar los 

malos "'-bitos en el empleo de las manos.No rascarse la cabeza u otras 

par.tea del cuerpo, ni arregla.ree el pelo, tirar bigotes, exprimir 

espinillas y otras prActicas inadecuadas. Si por accidente, el 

·trabajador hace alguna de las cosas 9eftaladas anteriormente, •ste debe 

lavarse inmediatamente las manos. 

* Deban evitar tosRr o estornudar sobre los alimentos. 
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hecho·, l.o •~guientea 

-·Acudir •l cuarto de baflo. 

- To9er o estornudar en manos o panuelo. 

Manipular cajas, embalaje, recubiertas u otros 

contaminados. 

-·Manipular basura. 

- Tocar herramientas, monadaa, etc. 

- Tocar con la mano cualquier objeto contaminado. 

•rt1 culos 

En base a todo lo anterior, el supervisor elimina an gran m•dida la 

transmisión de microorganismo• patógenos hacia los alimentos, ya qu• 

los trabajadores pueden ser una fuente de bact•rias qu• causan 

enfermedad. 

3.- FORHULACION DE UN PLAN DE DESARROLLO PROFESIONAL 

a.- La admlnl•tracl6n del tiempo. 

El suparvi•or •• una persona muy 
realizados, ocupa su ti•mpo dentro de la 

cuatro formas difer•nt••• <16,36,43,44> 

ocupada, y sagOn anAli•I• 

industria da alimentos en 

* Tr•b•Jo d• rutina• Comprobar las tarJata• da registro, llenar 

hojas de Jornalea, distribuir sobres de pago, contestar cartas, etc. 

Se puede decir que son las pequefteces del trabaJO de supervlsl6n. 

* Misiones da tr•baJor Son actividades tales como supervisar a los 

operarios, asignar trabeJos, capacitar a los obreros recten llegados, 

•valuar la actuación de cada uno, motivar a los empleados, etc. Se 

considera como la parte mAs importante de la labor del supervisor. 

* Hl•iones impuestas por el Jefe: Son los trabajos qu• delega el 

J•f• al supervisor, como por ejemplo: Sacar la eficiencia mensual del 

departamento, formar parte de una comisión ancargada de reducir 

costos, etc. 

• Trabajo personalr Se refiere a sacar adelante su propio trabaJo 

como por eJamplo1 Hacer el reporte diario del turno, varificar 

calidad de materia prima y producto terminado, etc. 

Debido a las diferentes activldada• que debe el 
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:· >: :
5
_::::. auparv.itior, 6ste tiene que aprovechar bien el tiempo con el 

·;.·~A"i:iz•r····tod•• sus actividade& dantro de su horario laboral. 

t.- Como aprovechar mejor el tiempo. 

fin 

Esto 

de 

lo 

A continuación, •• pre•entan algunas reglas que se pueden aplicar 

para aprovechar m•Jor el tiempo. En cierta forma, son reglas 

encaminadas a que •l supervisor trabaje meJor, no a que trabaJe m&s: 

(16,20,36,43,44) 

• Es conv•niente que •l sup•rvisor t•nga una agenda para qua a•i 

pu•d• planear su d1a de trabajo por anticipado. De esta manera, se 

puede seguir l• pist• de todo lo que debe hacerse_, adem.t.s de que 

permite fiJ•r da antamano la• r•unionea, las conf•r•ncias, las 

principales fecha• limite, etc. 

•Es necesario ••t•blec•r prioridad•• para qua as1, el supervisor 

conozca l•• actividades que puede delegar y para decidir que se debe 

h•cer hoy y que puede deJerae P•ra m•ft•n•. 

* Cuando se delegue una actividad, es necesario realizarlo con Ja 

per•ona m•s pertinente para •1 trabajo, y• que as1 se evita explicar 

en dema•1a al •ubordinado y •dam~s de que no requiere una supervisión 

de mucho tiempo. Tambi6n mencionamos una regla muy importante1 nunca 

p•rmitir que un trabajador delegue su trabajo al supervisor, a menos 

d• que 61 le pueda delegar una parte de su labor, porque si no, el 

•up•rvi&or se aumenta la carga de trabajo, mientras que el subordinado 

la disminuye. 

* Es de una extrema necesidad aclarar los objetivos a realizar, para 

evitar desperdicios de esfuerzo y para no realizar demasiadas cosas al 

mismo tiempo. Esto 6ltimo puad• crear una total desorganización de las 

Actividades. 

* Una regla muy conveniente •s no platicar demasiado con los jefes y 

subordinado•. Esto suena un poco raro, porque par• un supervisor la 

comunicación con los dem6s es de vital importancia para desarrollar 

su labor, pero si esto no se tiene baJo control, puede representar un 

consumo excesivo de tiempo. 

Como se. pu•de ob•ervar se m•ncionaron algunas reglas muy S1enci l las 

d• aplicar, pero que ayudan mucho al supervisor a aprovechar el tiempo 
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·dentro.del• lnduatrl•. 

b.- L• •utoav•luación del supervisor. 

La maJor• deba represent•r para el eup&rvisor un continuo 

des•rrollo1 Se debe exigir • •1 mismo el•v•r su nivel person•l un poco 

lllA• c•d• dia. De no ser •si, existe una regl• que die•: "••• cu•ndo 
llegas • estar satisfecho contigo mismo, as cu•ndo cesa tu desarrollo 

y cu•ndo plerd•• tu empuJe ... C3G> 

E• conv•nient• qua al supervisor desarrolle un plan de acción, p•ra 

que asi pueda ev•luarse a si mismo y conozc• lo bien que est• 
realizando su labor, ademi.s de que le sirve como punto de referenci• 

para revisar sus metas a l•roo plazo.C3) 
Es necesario que el supervisor se plantee obJetivos dentro de 1• 

empresa. Estos deban t•ner dos caracteristicas1C3,36> 

* Que sean alcanzabl••· 
*Que implique un esfuerzo •diclonal. 

Algunoa eJemploa a estos puntos podemos •eft•l•r1 

* M•Jorar l• eficien~i• en el puesto actual. 

* Alcanzar un aumento salari•l en al próximo ano. 

* Ser promovido a Jefe de supervisores an tre• •ftos. 

* Sar promovido a gerente del Area de tr•baJo •ctual en los próximos . 
cinco •ftos. 

• Etc. 

Para f•cilitar una mejora como supervisor, •• deba de tener en 

mente que es Importante la •dqul•lclón de nuevos conocimientos. 

Obviamente, debe conocer •U actitud en cuanto • l• posibilidad de 

adquirir una mayor aduc•ción para que as1 el apr•ndizaJe aea mAs 

f6cil. En primera instancia, •e debe tom•r cursos para cumplir lo• 

puntos ~bil•s en •U educ•clón.(36,46> 

Diariamente, el supervisor pasa ocho o diez hora& trabaJando. Lo 

que re•llce como persona fuar• del trab•Jo Influye Indudablemente 

sobre su comportamiento en el trabajo. Por lo tanto, es importante que 

conforme •• va teniendo m6• edad •• adquiere la madurez como 

individuo. Se debe cuestlon•r const•ntamante lo slguiantar ¿E•toy 

,satisfecho conmigo mismo en lo• asp•ctos que me parecen important•s? 

¿Realizo progresos donde creo debar1a de hacerlos?, etc. Esto Conlleva 
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a admitirse tal cual e& como per&o~a que a ~in de· ·.~·U.enta~·, ·esto - ea una 

&eftal de madurez.(36) 



·v.~ LA SUPERVISION EN LA INDUSTRIA DE ALIMENTOS. 

realizó una encuesta a diez ingenieros an alimentos egr•aados de 

FES-Cu•utitl•n, que laboran como supervisores dentro de diferentes 

·industri•s de •limantos. Los puntos en cuestion fueron lo& siguiente&• 

1.- Caracteristicas generales de la industria de alimentos. 

2_.- Los objetivos de un Ingeniero en Alimentos que labora como 

•up•rvi•or dentro de la Industria de alimentos. 

3.- Problemas t6cnicos. 

Es necesario aclarar que muchos aspectos que abordan los 

encu•stados, ya han sido tratados anteriormante, por lo que se enfoca 

principalm•nte a lo• problemas t6cnicos. 

1.- Caracter1•ticas de la industria de alimentos. 

Exist•n muchas caracteristicas en la industria de alimentos, de las 

cualeS po~•mos mencionar laa siguientes1 

• Manejo de materia prima perecadera. Debido a esto, las industrias 

ti•n•n uno o mA• m6todos de conservación de alimentos, tales como la 

congelación, refrigeración, ev•poración, etc. Estos métodos pueden ser 

aplicados en materi•s primas o en producto terminado con al fin de 

aumentar su vid• Otil y para que sean aptas para el consumo humano. 

• Se manejan aspectos higienicos en todo el proceso de elaboración 

con el fin de.evitar una contaminación microbiana en el producto 

ter1Rinado. 

* La mayoria de los equipos que estAn en contacto directo con los 

alim•ntos son de acero inoxidable, y todos los equipos que astAn 

dentro del proceso de producción deban de perman•cer limpio•· Para 

••t• 'fin, cada industria debe de planear los periodos de limpieza y 

saneamiento de los mismos. 

*Generalmente en las industrias de alimentos •• analizan las 

materias primas que se reciben con al fin de conocer sus aspectos 

fisico-quJmicos, microbiológicos y/o su estado de madurez. Con esto, 

se puede determinar su aceptación o rechazo, el precio de la misma, si 

•n neces•rio Almacenarla o utilizar!• da forma inmediata, etc. 

*Dentro de la industria de alimentos, •• necesario la utilización 

44 



dlt much•'mano de obr• en operaciones tales como: carga y descarga de 

materia prima y producto terminado, selección, clasificación y 

tránsformacidn de los mismos, etc. Debido a •sto, es de suma 

importancia que el supervisor conozca 

fin de evitar la 

producto de bu•n• calidad. 

los bueno& 

contaminación y 

habitas 

obtener 

de 

un 

* Cada clase de producto t•rminado utiliza dif•r•ntes tipos de 

envas• para su almac•namiento y venta al pQblico, dependiendo de las 

caractar1sticas finales de lo& mismos. S. utilizan diferentes 

m•t•rialas da •nva•ado tales como lat•s, botellas de vidrio, carton, 

papal1 una amplia variedad de pel1culas plAsticas y met6licas y una 

combinación de ••tas. 

2.-Los objetivos de un Ingeniero en Alimentó& que labora como 

•up•rvisor. 

Loa encuestados menci~n•ron que los principales obJetivoa· de un 

lngmniero en Alimentos dentro de la industria son1 

• Obt•ner loa resultados de producción, tanto en el ••pacto da 

cantidad como el de calidad. 

• R•solver loe problemas de la linea, tr•tando 

•nticip•rse • ellos. Tambi•n se tiene que soluciOnar la• 

qu• •• pr•••~t•n cotidianamant•· 

•iempre da 

emergencias 

* Cuidar el buen astado de los equipos. Para aste fin, es preferible 
hac•r un plan de m•ntenimiento preventivo. 

* Planear, organizar y control•r las actividad•• del departamento a 
su cargo. 

*Entrenar y motiv•r • los tr&baJadore&. 

• Siempr• •• d•b• trat•r d• meJor•r •l proceso da producción con al 

fin d• •ument•r r•ndimientos de materias primas y eficiencias de 
lo• equipos de producción. 

* C•p•citarae • si miemo con•t•ntemente. 

* Cuidar los buenos h.ibitoa de manufactur• d•ntro del proceso de 
producción. 

3;- Problemas t6cnicos. 

Dentro del ramo de la induatria de 

cantidad de problemas t•cnicos los 
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alimentos, existen una gran 

cuales vari•n en todas las 



indust~ias, debido • que cada una do ellas maneja difer•ntea clases de 

:alim•~toa y difar•nt•• •quipos y procesos de producción. Para que un 

Ingeniero en Alimentos puad• resolverlos da un• manera eficaz, 

ne~esita conocer el proceso, el equipo y las materias primas que astan 

lnvolucr•d•• dantro de l• lin•• de producción. 

Por lo anterior, manctonaremo• brevemente algunas propiedades d9 

loa compon.nt•• d• los •lim•ntoa, asl como los m6todos de cona•rvacidn 

qua sa utlltz•n gan•r•lmanta dantro da l• lndustrl• da •llmentos. 

a.- Propiftdacl•• d• los co•ponet•• mA• important•• 

•llmentos. 

de los 

Loa alimentos estAn compuestos por tres principales grupos de 

component••r loa carbohidrato• CCHO's>, las prot•lnaa y las gr••••· 

H•y ademAs, un grupo de compon•ntes minerales inor9',nicos y un grupo 

de sustancias orgAnicas tales como las vitaminas, enzimas, 

emulslflc•ntes, pigmentos y ••bor••· El •gu• t•mbl6n •• un componente 

d• los alim•ntos, aunque nos enfocaremos a seftalar l•• propiedades da 

lo• tre• componates mencionados al principio C39). 

\.- Carbohtdr•tos CCHD'•> 

Generalmente, se clasifican a los CHO'• por •u extructur• qulmica, 

qu• •• b••a an •l t•m•fto da la mol6cula o del nWllero de •tomos d• 

c•rbono que contenga. EJemplo 

slgulentaC23,39)1 

de esta 

* MonoaacAridos1 Pentosas.- Xiloses, Arabinoaas, Ribosas. 

Hexos•a.- Glucoaa, Sacarosa, Maltosa. 

* Dllgosac•rldos1 Dlsac•rldos.- Lactosa, Sac•rosa, Maltosa. 

Trl••c•rldos.- R•flnosa. 

as 

Tetr• y PentasaeAridos.- Estaquioaas, Verbascosa. 

* Pollsac•rldos1 Almidón, Glucóg•no, Celulosa, Hemlcelulo•••• 
Pactinas. 

la a~tructura quimlca d• los CHO'• determtna su funcionalidad y sus 

propiedades dentro de lo• alimento. A continuación mencionamos alguna• 

da ellasC23,39>• 

*Propiedades d• los monosacAridoar Tien&n dulzura y gen•ralmente 

son utilizados por asta car•ctaristlca1 Son solublas en •gu• y 

t•cllment• form•n Jar•bes1 Proporcionan energia par• la nutrición¡ Son 

f&cilmente fermentados por Jos microorganismosp Al ser calentados se 
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.oSCurece •u color o se caramalizanJ Algunos da ello••• ~o•binan con 

prot91na• para producir coloras obscuros J y dan cuerpo y con&ist•ncia 

• 1•• solucionas. 
* Propiedades de los almidones:No son dulces Sino 

disuelven f6cilmente en agua friaJ rorman pastas y 

neutros, No se 

geles en agua 

calientaJ est•n presentes en semillas y tub•rculos •n for~• et. 

grAnulos caracteristicos de almidónf Por su viscosid•d se emplean par• 

espesar alimantosf sus geles pueden ser modificados por azocares y por 

'cidoas y sus pastas y sus geles pueden retrogradarse a su forma 

insoluble al envejecer o congelarse. 

* Propiedades de las pectinas y gomas: Las pectinas e•t•n presente• 

en las frutas y hortalizas y son gumo•~•J Las pectinas son solubles en 

agua, especialmente agua calientef Las pectinas en una solución 

coloidal, contribuyen viscosidad y estabiliz•n I•• p•rticul•• fin••I 

Las pectinas en solución forman geles cuando se les agrega azocar o 

&cido, y La• pectinas y las gomas se utilizan en los alimentos para 

espesarlos o estabilizarlos. 

u .• - Protainas. 

Las Rroteinas desempenan un papel muy importante en las funciones 

biológicas del organismo humano tales como la regeneración y formación 

de tejidos, la stntesis de enzimas, anticuerpos y hormonas, y como 

constituyent• de la sangre. En los animales forma parte del tejido 

conectivo,. de la piel, del pelo y otros tejidos rlgidos extr-ucturalas. 

Las proteinas estan constituidas a base de unidades mAs pequeftas 

conocidas como aminoAcidoa, los cuales son polimarizados para formar 

cadenas largas. A continuación, mencionaremos brevemente alguna da aus 

propiedadesC23,39)1 

* Dentro del inte1•valo de 0-40 C l• solubilid•d de la mayoria de 

las protelnas se incrementa al aumentar la temperatura; pero cuando la 

temperatura aumenta c·onsiderablemente y se sale del intervalo, el , 

efecto se hace inverso y la protelna se ·desnaturaliza con su 

consecuente p~ecipit•clón. 

* La viscosidad de las dispersiones proteicas varia 

consid•r•blemente de acuerdo con el tamafto y la forma de la mol•cula,· 

paro ganar-almente a baja temperatura mayor viscosidad por tener un 

aumento en l• hidr•tación de la mol6cula. El efecto contra~io sucede 
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•1 tnCrem•ntar la temperatura. 
~ Cuando la organizada configuración molecular o ·:espaci.a.l'." d~ ·.-:una',·'' 

Proteina se deaorganiza, se dice que la prote1na 
emplea;; 'dura',:ú;~: ·1a 

se 

'Dentro de las operaciones m.6.s importantes que se 

manufactura de alimentos y que pueden inducir a la desnatu~~lización 
da las prot•inAs •on el calentamiento, la presión, la i~radiación; el 

congel•miento, los esfuerzos mec4nicos, el pH 4cido a alcalino y la 

presencia de salas. 

* Las prote1nas pueden ser desdobladas para crear formas intermedias 

de tamaftos y propiedades variables. Esto se puede lograr por medio de 

&cidos, Alceli• y enzimas. Los productos de la degradación proteica 

son1 prota1nas, proteosas, peptonas, polip6ptidos, péptidos, 

•minoAcldo•, NHa y nitrógeno elemental. AdemAs, puede que resulten en 

el curso de la degradación unom compuestos extremadamante olorosos 

tale• como el mercaptano, 3-metil, indo!, la putrescina y el HzS. 

iU..- L•• gr•sas. 

Loa 11pidos son un grupo de compuestos de extructura heterogenea 

.muy abundantes en la naturaleza, del que las grasas y los aceites son 

lo• reprasent•ntas mAs importantes. 

Los 11pido& son bisicamente una fuente de combustible para el 

animal o la plAnta en que se encuentra, o para el animal que la come. 

La t1pica mo16cul• de grasa por una molécula de glicerina, la cual 

se pueda combinar con 1,2 o h•sta 3 Acidos grasos. Estas combinaciones 

se les da el nombre de mono, di y triglicéridos respectivamente. Las 

mo16culas difieren entre si por la longitud de su cadena y por el 

grado d• insaturación de las mismas. Asi, podemos mencionar que cuando 

m•yor sea el grado de insaturación de los 4cidos grasos, mAs blanda 

verA es& grasa y mAs bajo ser• su punto de f usiónJ y cuando hay un 

mayor grado de insaturación, la grasa es liquida a temperatura 

ambienta, ademAs de que son muy sensibles al ataque del oxigeno en los 

puntos d• insaturación. 

Algunas de las propiedades de las grasas sonC23,39): 

• Son ample•dos dentro de la indu•tria de alimentos ya sea para 

hornear, ablandar, lubricar, fretr, batir o para otros fines. 

* Se ablandan· paulatinamente al ser calentados. 

* Las grasas ee pueden poner rancias cuando son oxidadas. 
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* ~orman emulsiones con agua y con aire. 

Pára un Ingeniero en Alimentos, es recomendable qu~ 

en una industria de alimentos se profundice sobre 

componentes que est~n en proceso, con el fin de evitar 

cambios indeseables en el producto terminado. 

b.- M6todos de conservación de alimentos. 

cucindo labore 

los ·tipos ·de. 

deterl~r~~ o 

Toda industria t\ene uno o mAs m6todos de coñservación -de 

alimentos, los cuales se utilizan con el fin de aumentar la vida 6til 

de la materia prima y del producto terminado. Estos m6todas son usadci& 

para combatir la proliferación de los insectos, parAsitos y roedoresf 

para elimenar bacterias, hongos y 

actividad enzimAtica. Algunos de 

levaduras; y para inactivar la 

los métodos mAs utilizados loa 

analizaremos brebemente a continuaci6n(40,41,42): 

'·- Conservación por calor. 

Este método da conservación destruye una gran proporción de las 

enzimas naturales y de la flora microbiana nociva qtie' Contiene et' 

alimento, de tal manera que puede ser consi der-ado apto. p.Qra:· .c~n~Umi rse 

durante varios d1as. 

Los m6todos; m6s comunes son la esterilizaciórl, lá··p~ste.~~~.~.a'ciÓn y 

el esi:aldado. Con respecto a La esterilizcíción,. su objetivo es· 

destruir todos los mict"oorganismos (bacterias,:./levadur49_,Y .f~?~go~) que 

existan en las sustancia., a fin de prevenit'". la descomposiCtón del 

alimento, a la vez que evita que sobreviva~ l~s ;·m·i~.roorganismos 

patógenos o pr-oductores de enfermedades ~ s~'aii " i'nger(do~ con el 

alimento. En general, se considera temperatura de t"efer.encicl est.A.ndard 

para la eBterilizacl6n 120 C. 

En lo referente a la pasteurización, .es .. ·:~íi .·".~·~·~~~~_te'nto ~6rm~Co 
menos drAstico que La ester! lizaci6n, péro ·sl.;JtiCie·;,te;;··JP~ra ... :ina·.ctiva··y 

los microorgani•mos productores de ~·nfé.rnied~deS.". : .. :Ci~>::.·~i~pol"."tanci.a 
presentes en los productos al imenti.ciC?.~:~~:-.: ~·~.~~">~•.:tcido.";.:·~'~á .. ~~~_f~.i;·:.l~~··m~~~r 
parte de las for-mas vegetativas de· lo~: ~·ic·r~o~~,g~~i,~m6.~(;\'.;:,~··~~r:.;~:~ ~,;:. ·:a·~i 
l•s esporas resistentes al calor •. ·A·~~m~~,·;;~~·~;.~:S~~~;.'.:·~~·~c~·.i.~.ª.?:I~~ ·~~~-~··im~S.._' -

~:::::~::::::::~ ·::!::: :::í:~:~;f~:~~'.~if f :f ü~·~: \¡~':~ ': 



. ,' . >. 
Por (lltimo, el escaldado es un proceso t6rmico que se lleva .a cabo~-. 

para inactivar enzimas o destruir los sustratos de las enzini~S, ···como 
los peróxidos. Adem4.s, sirve para limpiar la materia prima,. ·reduCiY ·i.3· 
cantidad de bacterias y para reblandecer y contraer los .. ~.1.im~rlt~~·~:. 
Pueden sumergirse el alimento en agua a una temperatura :ent!'e' 75-lQC?:·c 

o arrastrar el alimento a travt!ts de una c.imara de v.ap~,r:- de agu•: 

saturado a preSiión atmosf6rica o meno
1

Y (150 KN/mz>C41>. 

u..- Conservación por frio. 

La alteración de los alimentos && puede prevenir casi completamente 

mediante el empleo de 

frena el crecimiento 

la temperatura es 

temperaturas bajas 

y metabolismo de 

lo suficientemente 

adecuadas; igualmente 

los microorganismos, y 

baja cesa virtualmente 

se 

si 

el 

desarrollo de los microorganismos. A estas temperaturas, tambi6n se 

reduce notablemente la actividad enzimAtica y la velocidad de 

reacciones qu1micas. 

son la refrigeración 

La ref riger•ción 

Existen dos métodos de conservación por frio como 

y la congelación.(23,40) 

de los alimentos consiste en reducir su 

temperatura hasta la temperatura de Almacenamiento deseado, 

normalmente en la región de -1.5 e a +1.5 c. Hay que tener presente 

que el efecto de la refrigeración es solo retardar los cambios 

deteriorativos; por lo tanto, es una medida temporal. En general, el 

de calor es el aire, que extrae 

al evaporador • la sustancia 

utiliza el enfriamiento con 

medio o ambiente para el intercambio 

el calor dal producto y ·lo · cede 

refrigeri11.nte. En algunos cas.os,,. se 

11quidos, (40) 

La congelación es un mr6todo que se utiliza para consarv.ar un 

al imanto por un periódo de tiempo mAs p'rolongado que la refrigeración 

(algunas veces por mAs de dos anos). El_prinCipio que utiliza es que 

la mayor parte del agua que .tiene un pr~d.Ucto s~ ·Congela ·y: se se·p~)..~ 
de los derMs componentl!s, de tal manera:.~ue·mafiten~a al. aliRt·e~.t~~ sin:;;· 

producir cambios radicales en su t"amatro, f~~ma·,: ~~xtu.~a;~·:.':c::~.l~~··. ·y., 
sabor. Se recomienda que un alimento congelad·,;· sea'· ál'niaC~rÍ~dó:.'_"' ~~trei 
-18 e y -30 c. para que se conserve en a·xcelente!S .'C~l1cü.Ci.~nes- en. 

periódos de tiempo ya mencionados. CS~,4.0) 

El alimento se puede congelar por d,i faren~es.':m6to·d~~~:·.: qu'e·,<·,·~ons · . La 

congelación por aire (incluyendo lech.o fluidizadó>'J ,·¡~ .~o~·g~14ci61Í por 

50 



contacto indirecto (por 

cong•laci6n por inmersión 

refrtgerante).(40) 

eJemplo el congelador de placas>1 

Can 11quidos de intercambio, por 

u.t..- Con•erv•ción por secado. 

y la 

roc1o 

El sacado es el m6todo de conserva~i6n de •limentos ~s •mpli•mente 

usado, donde su principio es la ellmlnaci6n de agua que tiene al 

alimento p•r• disminuir •u volumen, su peao, y para evit•r •1 

desarrollo microbiológico. Podemos mencionar, que loa Alimentos secos 

y deshidratados son IM-• concentrados que cualquier otra forma de 

productos alimenticio• preservados.(41,42) 

Existen varios tipos de secadores que se utilizan dentro de la 

tnduatri• como son a· Los secador•• por- convección de •i re <••tu fa, 

tonel, lecho fluidlzado, aspersi6n, etc)J los secadores de tambor 

Catmosf6ricos, al vacio)J y los secadores al vac!o Cg•bin•t• al vac1o) 

(41). 

Lv.- Conservación por aditivos. 

Los aditivos son sustancias qu1micas aftadidas a los alimentos de 

un• manera intencion•l en el procesamiento y elaboYaci6n de los 

mismos. Cad• •ditivo tiene una función diferente las cuales pueden 

ser1 Acidulación, alcalinización, prevención des costras, resequed•d, 

espuma, endurecimiento, s•lpic•dura y adhesión; blanqueo, protección, 

prevención de efectos de frio, cl•rificación, retención de color, 

color•ci6n, acondicionamiento <masa), cur•do, dispers•ción, 

disolución, secado, emulsión, mejoramiento de sabor, enriquecimiento, 

promoción de firmeza, aAboriz•ción, producción de espuma, glaseado, 

esponjamiento, forrado de envases, madur•ción <harina>, 

neutr•lización, mondadura, plastificaci6n, conservación (incluyendo 

•ntioxidantes), aplicación de presión, refinación, reposición de aire 

en enva•es, secuestro de iónes met6licos indeseados, est•biliz•ción, 

esterilización, suplemantación de nutrientes, endulzado, 

taxturización, espesado, promoción de: re5istencia al agua, retención 
de agua y capacidad de batirse. <23) 

Es Justificado el uso de aditivos en la industria de alimentos 

cuando siYve a los siguientes propósitos1 C40) 

*Mantenimiento de la calidad nutritiva del alimento. 
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* Aumento del mantenimiento da la calidad. 

• H•c•r atr•ctivos los alimentos al consumidor. 

* Proporcion•r ayudas escenci•les en el procesado de alimentos. 

Los aditivos no se deben de usar para loa siguient•s fin••• 

* Enm••c•rar el uso de t•cnicas de procesado y manejo defectuosas. 

* P•ra engaftar al consumidor. 

*Para reducir al valor nutritivo del alimento. 

• Cuando el efecto deseado puede ser obtenido con buenas pr•cticas 

da manufactur ... 

c.- Problemas t6cnicos. 

En cada industria de alimentos existen diferentes tipos de 

problemas t•cnicoa, incluso los hay entr• dos industrias que elaboran 

el miemo producto. Esto es debido a que en cada una de ellas se 

m•neJan equipos, proc••os, condiciones, ~•teria9 primas, 

conaervadores,caractar1sticas finales del producto, etc1 diferentes 

entre una y otra industria. 

Los encuestados coincidieron que para que un Ingeniero en Alimentos 

pueda reaolver los problemas que se le pr•senten, primero se debe 

familiarizar con el proceso, equipo, etcr que se manejan dentro de su 

ara• de tr•b•Jo, p•ra que despu6s pueda •plicar sus conocimientos 

sobre lo& •limantos par• resolver un probl•ma y/o mejorar un proceso 

d• producción. 

Por lo anterior, se mencionan a continuación algunos ejemplos de 

problemas t•cnicos1 

* En una industria en donde se elaboran jugos, se tienen tanques 

ci11ndricos horizontales d• acero inoxidable en donde ae prepara el 

jugo, hasta que se encuentre dentro de normas establecidas por la 

empresas <por eJamplo~ pH, acidez, color, olor, sabor, 

Es muy frecuente que el producto no este dentro 

grados 

de los 

Brix). 

rangos 

establecidos, por lo que el supervisor debe de retener el producto en 

al tanque e informar al departamento de control de calidad para que 

ajusten loa valores (por eJemplor agregar agua, Acido, saborizante, 

color, etc). Una vez que se· tiene el producto dentro de normas, se 
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procede a env•sar. 
* En una industria refreaqueYa, con frecuencia ocurre que entre la 

llen•dor• y el coronador espumee l• bebida dentro de la botell•, 

teniendo como consecuencia el rechazo de dicho producto por parte del 

departamento de control de calidad y afecta tanto la eficiencia del 

equipo como los rendimientos de materia prima. 

El supervisor deba de encontrar las Gondicionaw •decuadA• de 

•cuerdo •l •quipo y proceso de elaboraci6n <temperatur•, presi6n de 

C02 dentro del c•rbonatador y presión de inyección dentro del mismo). 

Es nece••rio tener en cuenta que A menor temperatura de la b•bida, 

m•yor •bsorci6n de C02¡ a m•yor preei6n de lnyecci6n m•yor Area de 

contacto <par• la absorci6n>1 a mayor presión de C02 dentro del 

c•rbonat•dor, mayor c•rbonataci6n de la bebid•. La mejor solución 

depender4 de la sltu•clón eapecifica que se tenga. Por ejemplo, si la 

temperaturA esta por arriba de la temper•tura diari• promedio (que 

ganer•lmante eat• entre O y 5 C>, •1 aupervi•or deberA busc•r 1•• 
cAusas que provocaron dicho incremento y •olucionarlo de inmediato 

(falla en compreaore• de amoniaco, falta en el sumini&tYo de NH4 

liquido, etc>. Otro ejemplo, e• que si la temper•tur• y presión est4n 

en v•lorea diarios promedio se puede di•minuir la preaión de 

inyección y asl disminuir al espumeo de la bebidA. 

En las industrias alimentici•s, se tiene uno o más m6todos de 

conservación. En este sentido, el supervisor debe de llevar un control 

constante de las condiciones de operación tales como temper•tura, 

presión, tiempos de contacto, concentraciones, etc; para que de eata 

manera tenga con mayor seguridad un producto que reuna la calidad 

requerida. OS no ll•v•rse a cabo o descuidar este control se puede 

obtener un producto de mala calidad. Situaciones tales como 
rompimiento.de la emulsión, es por Yealiz•rse a temperaturas elevadas, 

coloractoneu y/o sabore• diferentes por agreQ&ción de mayor o menor 

concentr•eión de •ditivos, colores y sabores, cont•minactón en 

producto terminado por 

def icientemente; obt•nci6n 

lo~ tratamientos 

de producto con la consistencia menor a la 

r•querida, poY aplicación de condiciones diferentes • l•s requeridasJ 

•te. 
Si el supervisor se enfrenta a •lgOn problem• de esta 1ndole, lo. 

primero que debe realizar ee identificar la causa y deapu6s aplicar 1& 
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mejor soluci6"n para tener nuevamente bajo control· las condi e iones- de 

operación. 

El producto que salio con mala calidad para el consumidor,. 

dependi~ndo del producto que se trate se puede derramar, enviar a otro 

proceso en donde sus caractar1sticas esten dentro de normas para su 

utilización, pero nunca enviarlo para su comercialización. 

* Ade""-s, en todas la industrias de alimentos tienen procesos 

unitariog dentro de la linea de producción. Al igual que en el punto 

anterior, el supervisor debe de llevar un control de las condiciones 

de operación del equipo, ya qua de no ser •si se puede obtener un 

producto de mala calidad. Por ejemplo, la contaminación microbiana del 

producto por no haber sido secado correctamente, la obtención de 

producto con características diferentes a las deseadas por no haber 

seleccionado bien la materia prima, la obtención de producto granuloso 

por no haber. realizado una molienda en las condiciones requeridas, el 

obtener un producto no homogéneo por no haber tenido un mezclado 

eficiente, etc. 

Nuevamente, el supervisor debe conocer las caracter1sticas del 

equipo, su maneJo, las condiciones que debe tener el proceso. Adem•s 

debe de tener grAficas o controles en donde se pueda observar el 

comportamiento de dicho equipo. Si la tendencia es a salirse de los 

limites de control, entonces ·debe de realizarse las acciones que. se"an 

convenientes para no salirse de par4metros y as1 asegurar la obtención 

de un producto con calidad. 

Como se refirio anteriormente, es muy dificil hacer mención-de los 

problemas t~cni cos que .tienen todas las industrias de ai im~ritos-~···:':.'pero 
en 

Alimentos y llevar un contr~Í. sobre las corídic.iones··. d~ ·oPériié tón,:· · se. 

puede resolver más ef le ientemente. un .problema .. · .. t.-6cr{i·c·O_ ·q,u~.:· ~ü~da ~~~-·gi.."r 
dentro de un proceso. 
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CONCLUSIONES 

1. - Un Ingeniero en Alimentos, puede desaYrol larse prOfe·~·i·~·~·~·:fm~n-te~. 
dentro del ramo industrial como supervisor de:. ,P·~.i~e'~~·,. -·iiñea> 
Est• actividad, es 

de la industria. 

2.- Para un Ingeniero en Alimentos, la 

poder ascender gradualmente de 

la industria. 

supervi~·f·~.~ es-·- -.:..·na base para 

pues to de· ~-:~·f~.~~J? -. dentro de . 

3.- Un Ingeniero en Alimentos que se desem~ena 

de. conocer los aspectos •dministrativos con 

mejor aprovechamiento de los recursos 

departamento que esta a su cargo. 

como· ·~¿·~~~·~is·~~. debe 

el fin de ten~r· ~n 

disponibles . en el 

4.- El supervisor de primera linea es el responsable directo de la 

linea de producción, por lo que debe de cuidar_ aspectos 

t6cnicos, higi4nicos, de calidad, de seguridad y administrativos 

para obtener una mayor eficiencia 

rendimiento de materias primas. 

en equipos y un mayor 

5.- Un aspecto de gran importancia que debe cuidar el Ingeniero en 

Alimentos es la supervisión de personal, debido a que son ellos 

los que realizan directamente las actividades asignadas 

obtención de los objetivos planteados. Para •sto, 

para 

debe 

comunicar, motivar. y evaluar aplicando .siempYe el liderazgo. 

l;o 

de 

6 .- El Ingeniero en Alimentos como superv_is~r, ·es responsable di recto 

de la integridad fisica de los trabáJadores en su •rea de trabajo. 

Para esto debe cuidar que siempre· Porte·. _ei ··equipo de seguridad que 

requieran, ademAs de estar verificando. constantemente las 
' . ,.· 

condiciones existentes dentro de su .'-rea .. de producción. 
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7.- Debido'a, que un Ingeniero en Alimentos est• laborando para 

Prod_ucir ·articules para el consumo humano, es de suma importancia 

C"uidar que se trabaje dentro dEJ su .lrea de produción con buenas 

pr6.c:ticas de manufactura tanto en el equipo como con los 

tr•baJadores. 

8.- Un Ingeniero en Alimentos tiene los conocimientos fundamentales 

para resolver los problemas técnicos que se presenten dentro de 

una industria de alimentos. 

9.- La actividad de supervisión dentro de la industria tiene una gran 

importancia, debido a que es un vinculo entre la administración de 

la empreaa y los tr•bajadores. Es decir, debe de llevar las 

directrices de la administración a los empleados y representar a 

éstos Oltimos ante los administradores. 
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OBSERVACIONES 

t.- La tendencia de la nueva administración, eS hacia:la de;'iap'arición 

de la supervisión, es decir lineas de producción sin ~upervisores. 

Cabe seftalar que hasta el momento son muy pocas ~aS i-ndustrias en 

M6xico que lo han intentado sin ning(Jn ~xito, ·por lo ~ue :.en 1a.· 

actualidad la labor del supervisor sigue .Jugando un pape_l_ 

importante en el buen funcionamiento de la .iridustria. 

2.- Los temas que se han trat•do en la presente tesis, no solo·· -.se·. 

enmarca a la labor del supervisor, esto es porque un · Jefe·:: de 
departamento puede realizar las mismas act t vidades _dS.l superV'ts·o·r· · 
dentro de la linaA de producción, aunque •us actividades re'.~Í'es 
dentro de la industria sean diferentes. 

3.- Por lo general, para que un egresado de la carrera 

en Alimentos, pueda ascender a puestos tales 

gerencias.dentro de la industria, debe primero 

como 

de lngenier1.a 

Jefaturas o 

desempenarse 

supervisor de primera linea. Esto es porque va adquiriendo 

visión de los problemas que enfrenta la industria, 

como 

mayor 

tanto 

administrativos, humanos y t6cnicos. También comienza a observar 

las poU. ticas que se tienen dentro de la misma, el tipo de . 

comunicación que existe, empieza a ganarse el reconocimiento, 

apoyo y respeto por parte de los trabajadores sindicalizados y los 

no sindicalizados, etc. Es por estas razones por 10 que un 

egresado de la carreri11 difícilmente comienzan a laborar dentro .. de 

la industria en los puestos antes mencionados. 

4. La finalidad de este trabajo. esta dirigida .. pri~dpalmente a los 
. ' • ··. " : . 1 ·,. ;., ' ,. { .• _: ~- .·,:: ,. 

estudiantes de la carrera de Ingenie~o en -~l~~.~~-~~~,·· .. q":l~ atln no han 
laborado dentro de una industria y que su obJetivo·.-·as.· ._desempenar&e 

como supervisores de primera linea·. Es' ·por estC)~ que se ha.n 

analizado brevemente las funciones ~~:··~) ~· :·~-~~p~~sa.bilidades que 

dese.mpena un supervisor dentro d~: 1~ Í'n'd~~tr·i'·a· ~,l:iinentaria • 
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5. Cabe hacer mención, que en los aspectos administrativos y hUmanos 

principalmente, no sólo estA enfocado a la carrera de Ingeniero en 

Alimentos, sino también a las carreras que tengan un campo da 

trabajo· dentro de la supervisión de una industria. 
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