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INTRODUCCION

MEXICO EN CRISIS

Mejorar la competividad de la empresas en mexico. adquirir fiexibiidac frente a
un entorno agresivo, hacer mas musculosa la organizacién, se han hecho sindnimos de
reducir el nimeto de trgbajadores. se carga sobre eiios e peso de la ciisis. Quienes
podrian verse amenazados pot un downsizing {una de las fantas recetas maravillosas
que esparamos funcione por si sdla para curar ia incompseteéncia de muchas empresas
en Mexico).

: Pero, qué clasa de compromiso perscnal puede esperarse eh UNa organizacion
donde ia mitad de los empleados temen perder su trabaje? Ese es un factor decsivo.
Mo puede haber calidad si existe miedo. Y jcéme podra una compafiia conservar una
cultura compefitiva e innovadora si destruye @ sus empicados?

Una alta rotacién. una pérdida de continuidad v un numaro cada vez mayor de
clientes insatisiechos son gigunas de las consecuencias y tepresentan, un coste elevado
para las compaflas que termunaran por detenorar el désempefic  Ademads, las
empresas, generalmente, guieren una rofacién de emplse baja porque saben lo queles
cuesta un buen proceso de seleccion de trabajadares v un buen plan de capaciacion y
formacion. La rotacdn elevada dificulta la farmacion adecuada y necesaria

En este sentido, cada despido €5 un fraceso. Un fracaso no quza auibuible al

Gue despide, pero si a sus antecesores, o a ¢l msme per no haberlo previsto a tiempo

Y por si fuera poco, existe otra dificultad que se genera en ¢f entorno leboral
mexicano, una dificuitad que curiosamente, as psicologica Con <t desempieo ha surgido
una epdema actual de angustia por el trabajc bien sea ante el problema de
encontrarto, bien sea ante ¢! temor de perderio. La inmovilidad es angustiosa y el pect
estado para fievar & cabo lo que nos precupa: la conservacién y creacion de empleo. De
la necesidad puede surgir una virtud creativa; pero entre nosotros por causas culturales
que no podemos analizer ahora brota su antitesis Ja posicidn depresive de la angusta,

el estado infecundo del nerviosismo

La recuperacion econdmica no reducird por si sola ef desemplec, perc, ademas
y esto es lo importante, ta recuperacién econdmica puede verse frenada por e

desempiec persistenta. Estamos puss en un clrculo viciose v es gue la posiblidad de
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mayor produccitn ne necesariamente se fraduce en emplec, Para que haya una vélida
ofertia de bienes y servicios se necesite una demanda efectiva, €5 decl, un nivet de
ingresos que permita & access a la oferia,

£l auge econdmico no surge de la empresas grandes o peguefias, sino que
“brota desde e fondo de ia sociedad™ y el fondo de ia sociedad es el indwiduo

Una empresa consiste precisamente en hacer rendir a las personas. en piimer
fugsr, y en hacer rendir su capital en segunde Para eliz debe adgurir 2 mvertr € dinero,
y conseguir y coiocar a los hombres en condiciones tales que uno vy otres rindan mas de

lo que cuestan.

£ problema entonces bien defiido no es el de crear empleos solamente, SN
ol suscitar capacidades a fin de que cada persona sc¢a apta {refiriendonos a habiidades
y aclitudes) para dar mas de lo que recibe. producit mas de 10 que gasta. v ponelio en

condiciones de que se ejerzan esas capacidades.

Nuevas alternativas de solucién

Las empresas en México han de converiirse ahora en centros de utilidad ©
cemros de responsabilidad que sera la clave para el nuevo scsienimiento de unha
empresa La cual debe estar creando nuevos proyeclos gue mantengan a su personat;
o, para decirlo con mayer rigor, su personal ha de estar colocandose a si mismo én
nuevos provectos pafa mantener a sy emprasa en vistas al mantenimento de sl misma

Visto asl, cades persona representa un beneficio a largo plazo

Sélo el hombre es susceptible de un comportamiento histérico multiplicador
fimitado de sus recursos Cualguier persona en cricunstancias normaies, puede sei apto
para contribuir al bienestar de los deméas. Hay que aprovecher la capacidad del esplritu
humano, que significa no sélo aprovecher los recursos sino muitipficarlos. Los recursos
no son finites en ningUn sentido econdmice signficativo, porque & hombre. el dfimo

recurso, puede hacer inflnitos los recursos aparentemente finitos.
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En ese sentido, los equipos superan ol desempefio individual ¢ e de grupos
organizacionales mayores, en partictdar, cuando e desempefio axge muitiples
habiidades, crterios y experiencias. Es ahi dénde enira la opcion de los grupos ©
equipos de trabajo autodinigidos o auténomos.

Muchas compafiias apenas empiezan a reconocer que. St 85 que duieren
aprovechar al maximo !a capacidad de los empleados, es preciso agruparios en equipos.
La innovacion permanente, tarea principal de ia organizacian inspirada en &l nueve
modelo adminstrativo, exige una comunicacion constante, compartis ideas v coordinay
actividades, v para conseguiro se necesitan relaciones sstrechas entre los empleados. ¥
&stas no pueden surgir entre empieados que esién frabajando en cubicuios ©

departamentos aislzdos; se cultivan solo dentro del contexto de equipos.

Definicién de Grupos de Trabajo Autodirigidos

Los “Grupos de Trabajo Autodingidos™ son grupos de {rabaio pequefios. que
funcionan de manera autdnoma y gue pueden ser ideniificados ctomo grupos de
negocios. Son un grupo de parsonads gue se comprometen con fa gerencia supenor
para hacerse completamente responsables de un producto, proyecio o senvicio. Los
mrefmbros del giupo hacen su propio trabajo y ayudan a adiesirar a otres de sus
compaferos en el grupo, lo gque les permite suplirse unos a otros deniro del propio
equipo, es decir, adquieren multihabilidades. Los grupos autedirigides también se
encargan de ia responsabilidad de difgir en varios grados incluyendo planificar,
programas las labores, dar instrucciones, selecclonar nuevos empleados, y evaluar o fijar
cmenocs de calidad. (Hicks. R. 1982}

Los equipos pueden sar muiiifuncionales, es decir, sus miembyos provienen de
distintos departamentos y cumplen diversas funciones dentro de ig compafiia Se
convierlen en sus proplos conlroladoses de la calidad, e través de cuidar los controles en
e proceso de la propie produccién Y aunque pusede dingidos un gerente también

pueden llegar a dirigirse a si mismos. E! equipe se vuetve ahora ef precese fundamental
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dei nuevo modeio de emprese. Y se aplica el térming “proceso” porque el egquipo
medernc no €8 una unidad fija de rabajo vy tampoco una entidad rigide, sino un modelo
e movimiento flexible y fluido de personas y recursos g los largo del tiempo.

El trabajc en equipo es esencial en el mundo inspirado en & nuevo modeio
administrative, ya que ahora la rapidez, creatividad y flexibilidad son requisitos absclutos
det éxito competitiva. v el cambio constante es & contexio dentro def cual opera ia
organizacién. Los equipos autodifgidos v de funcicnes multiples pueden actuar con
eficiencia pafa producir innovacignes & un sitmo més acelerado. Pueden formarse v
desintegrarse en poco tiempo. Los miembros aporian sus ideas y aprenden los trabajos
de los compalicros. Los equipos aprovechan vy amplian ef poder creativo de la fuerza de
trabajo Cuando se les concede suficiente autonomia v responsabiidad pueden hacer
de empleados aburidos, automatizados y desmoralizados, colaboradotes innovadores y

productvos que paricipan plenamente.

La presencia de equipes auténomos es un signo evidenfe de que una
organizacion esta en vias de transformarse en una empresa moderna En efecte, o
verdadeso trabajo en equipo solo puede edfiicaise sobre jus cimientos de valoies
compartidos, democracia en ef ugar de 7abajo ¥ un COMDIOMISE Con ia asaciacion v 1a

piena parlicipacién



Introduccién

La indusiria farmacéutica af igual que ofras industrias que se dedican 2 3 preduccion de
bienes enfrentan uno de jos retos mas importantes. el rendimiente por hora-hombre. A pesar de que
f2 tecnologia ha permitide gue se incremenie. ese aumento no ha mantenido un ritmo constante en
todas ias 3.eas de una misma industria

Comenzando por entender o que en sentido estricto significa “productividad” encontramos
fas siguientes definiciones:

“Proguctividad implica hecer mas con menos, ser mas efectivos con menos esfuerze vy
calidad en terminos de hacer las cosas oportunamente v bajo los fequerimientos del cliente” (Reza
Tresine, J.C., 1925)

“Es obtener mejores y mayores resuftados; produci mas ¥y Mol a menof coslo] producir
mas en menas tiempo; cumplir con estandares de fabricacion y venta del producto. obtener e mayor
rendimienic del empleado’ lograr &l apfovechamienta 6ptimo de fos Tecursos humanos, mejorando
constantemente los métodos de irabajo; conjuncion de la eficiencia y fa cafidad™ {Revista Expansion,
nav 1830)

No ec facil determinar fa causa de iz falta de productivdad” de hecho ni siquiera los
e« pegialistas se ponen de acuerdo respecio al valor relativo de cada elemento que inlerviene en ella:
insumoes resultados logrados, recursos empleados, efectividad, eficiencia, etc

Hace aigun ternpo era suficiente para los jefes conocer y anaizar estadisticas respecio a 2
produccion v actividades de su departamente pero actualmente se debe conocer olfos aspectos,
como principios de economia, ef impacio de f2 productividad en ia inflacion, & competencia externa,
politicas gubernamentales, apertura comercial y cambos iecnoldgices Nofmalments esta
mformacién la maneja sélo fa alta gerencia. No hemos caigo en cuema de gue todo o que se fabrica,
se raduce para ser vendido, y el precio de esios preductos o senacios estd integrado pancipalmente
por o costo de los materiales, costos de transporiacidn, costos de venta y otros mas; sin embargo, el

elemento determinanie es con frecuencia &l costo de produccidn en horas-hombre.

Se puede inveriy mucho en [a capacitacdn de los trabajadores haciendo sennars, v
tafieres gue estimulen & compartir ias experiencias y el intercambio de ideas, tal y como ocurre con
los cursos sobre relaciones hwnz;nas; pero mientras a los empieados no se les permila conocer el
impacto que sobre el producio final v su costo tiene su propw wabao v fa forma de desarrollario,
sequremaos slendoe un pals subdesaroltado por tlempo wdefiido, traba@anda bae un esquema
criodoxo de administracién mecanicista, confundiendo ef auterftarismo con fa autoridad y el fiderazge
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Tado iegrante actual de una efmpress, sea cual sea el gire de ia misma cebe tener acceso
ne sole af “kow-how” si no tarbien al “kmow-why”, hay que entender no sdic como funcionan ias
cosas, sino el porgire se hacen asi. Y solo entonces sera posible que ios empleados ayuden en ef
proceso de obtencién de mejor rendimiento, cuande intervengan en el procesa de decisién de
acuerdo a su nivel de auferidad v responsabilidad que les corresponde dentre de la organizacién.

Bajo este maico de pensamiento s Gue se desarrolla el presente trabajo.

Antec‘mlentes &e] Proj'ecto

Durante ef afo de 1994, haciz ef finai gel sexenio de Carlos Salinas de Gortarl, el pais en
general vivia una epoca de refativa bonanza La reciente firma det tratado de tibfe comerco realizada
con verdaderas potencias economicas mundizles confirmaba 2 sensancitn de que México en verdad
s encontraba despuniandc a convertirse en una pas en vias de desariolio Esa sensacidn de inicio
de auge econdomico did como fesullado una gran demanda en bienes y servicios, se gastaba
fuertemente el dinero de los bancos {credito bancano) se realizaron tramites de compra de casa
{tambien 3 través de los bances), se compraron coches de marca y modelos prestigiades, y en
general adoptamos rapidamente conduclas de consumo de nuestros paises vecinos del nofte. Las
empresas productoras de esos benes y senvicios  buscaban mas productos que offecer. asi que los
nveles de exigencia con respecto a ophimizar los tempos de produccion era e tema de voga entre
los alios directives de iodas las empresas.

Dentro de ese entorno las empfesas de produccidn farmacéutica v en especial aquellz a la
GuUe NOS Vamos a feferif no efa la excepcion en cuanto a fa apremiante mejofa e wcremento en iz

produccidn.

Definicién del Oi)jetivo de la Investigacién

Anglizar los posibles beneficios de la implementacién de un modelo pariicipative de
admmistracidn basade sn oS equipos autodrigides de trabzjo fomando fa referencia de los
resutiados obtenidos de un grupo pilote dentro del drea de producclén en una empresa farmacéutica
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y T i1 .
En oque del r royecio

Este trabajo esla enfocado a un estudic ex post facle. Que prelende dar a conocer dos
momentos importantes de un proyecio: & esfuerzo v rabajo que representd ponerio en marcha; v la
decisién no bien pensada, de suspenderio justo cuando se oblenian buenos resultados.

Anafizaremos ias condiciones de una empresa y sus dirigentes, al momento de impulsar un
proyecto que movifizd 150 personas de un drea de Wrabajo, dedicd 80 horas de capacitacién a cada
una ge ellas; involucsd a vanas dreas y depariamentos refacionades con el proyecto. p2gd tiempo
axtra durante el tiempo que durd ia capacitacién Y absofvid tedo el coslo econdmico gue édste
proyecio consumid en su fase de preparacién. Para que, después de 6 meses de sorprendentes
resultados en beneficio de la empresa v sus empleados, decide una nueva administracion suspender
toao ese trabaio porque tes resuliaba “inoperable” gentro de su esguema mental.

Envestig‘acidn ex post tacto

La locucon fatina "ex post facio” significa - a pantir de io ya acontecdo”. Denota algo que
sucede o se realiza despues de un fendmeno v que tiene efecto retroactive sobre &f hecho

La investigacién ex post facts es una biisgueda sistemdtica emplrica, en fa cual ne se tiene
&l control directo scbre las variables independientes, porque ya acontecieron sus manifestaciones y
por o fanio no son manpulables. Se hacen inferencias sobme las relaciones entre ellas. sin
intervencién directa ( ﬂ

En la invesligacidn experimental se puede manipular, b cual constituye un “control” direclo
En ia investigacion expost facto, no es posibles el control “directc™ el mvestigader no puede usar nila
mampulacién experimental ni la asignacién aleatora. (i\

En Ia investigacién ex post facto es imposible manipular y asiganar los sujetos o tratamientos
porque la variable o variables independlentes ya ocurmieron, por decirio asi. Bl investigador comienza
con {8 cbservacion de la variable dependiente y estudia retrospectivamentie las vanables
indepandientes en busca de los efactos que pudieran tener en aquells debe tomar Ias cosas tal y
como sor @ intentar decifrarfas. U§

Sin embarge, a pesar de sus limftlacienes, aste tipe de investigacion se wiiliza en psicologla,
sociologia ¥ pedagogiz porgque en estas discipiinas abundan los problemas gue no
pueden ser Investigados experimentalmente. ( E\}
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En el mundo ideal de la investigacion cientifica. siempre sera factible fa seleccion al azar de
muesiras de sujetos a2si como A asignacion aleatoria de sujeles y tratamientos a los giupes. Pefoen
2| mundo real no enisten una, dos ¢ ires de dichas posibitidades. Desde juego es posible realizar una
investigacion controlada. no asi una autentica experimentacién ( \\

Los Equipos que fueron Objeto de Estudio

Cada equipo representa una historiz de desempefio; este es el caso de la seccién de
acondicionamiento:

L a finakdad de Ia seccion de acondicionamiento es precisamente “acondicionar’ 0 empacar
el producto terminado para ser llevado a los distribuidores pafa su venta

Los grupos gue fueron elegidos pare implemertar un programa piioto de grupos
autodirigidas de frabajo {ueron.

{ Linea awtomatica (acondiciona comprimudos o grageas)
2. Blister pack 1 (acondiciona ampofiletas o seluciones inyectables)

3.Jarabes (flenan ¥ acondicionan frascos de jarabe;

Dichos grupos tenian un antecedente de baw desempefio de nroductadad que se evalua en
velumenes de trabajo; mismo gue varia dependiendo def producte y presentacion def producto que se
encuentran scondicionandc (las mismas mdquinas y personal empacan distintos produclos en
diversas presamaciones). Por &lio su nivel de productividad es snglobado en general como efitiercia,
1a cual se mide contrasiandolo contra los estdndares propios de cadz linea de trabaio para cada

producio y presertacion.
Evaluande en general su productividad en eficiencia los resuftados promedio anuales que

terian eran como Sigua;
1 Linea automatica 668.92 %
2.Blister pack 1 88.50 %
3.Jarabes 8052 %

Aln cusndo se puede nolar que su principal problema no era en os res equipes sus bajes
resultados promedio en cuante 2 eficlencia. Si lo era el que su coslo promedio por produccién
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resultaba demasiado elevado debido a su faliz de apoyo entre los infegrantes de fos grupes, B
cantidad de merma gue s obteniz por cada grupo {desperdicic duranie fa produccitn, debido en
gran parte a descuides), ios rechazos en producto terminado, ¥ por si fuera poco, su alto nivel de
ausentismo. ¥ su continua actitud de limitarse a hacer “sélo o que me toca”. Lo que daba como
resutade final que no satisfacian ni siquierz cercanamente el control de cafidad que se encuentra
establecide para cada producte acondicionade.

La situacidn era dficli de resolver debido especiaimente a que. aunQue se pensd en
“cofreries” a todos, no era posible susttuirios por offos nuevos de fa noche 2 la mafana, por ser
equipo especializado que requiere un conocimianto especifico sobre su aperacién. Ademds de que la
demanda sebfe los productos regueria el que no se parara la produceién, y adiestrar personal aueve
{va sea que fuera personal de nueves ingreso o bien de ofras areas, de tedas formas era nueve en of
conocimiento del equipo que tenia que operat) loma su tempo; ¥ $i a esto le sumamos ef que esa
area en especial es la “cola” o “extremnc final” del proceso de produccién; dicho de ofre mede, no
importaba que tan bien o tan rdpide se produjera, s finglmenie no se acondicionaba en 3 calidad
suficiente para su venta los productos fabricados.

Ademas, hay que considerar que para calcular el coste total de produccién se suman todos
los costos de cada fase de la produccidn; y los resultados de lz seccidn de acondicionamiente, en
especial de estos equipos, elevaban notablemente ef costo tofal de produccion. ko cual reducia e
margen de wildades total para fa empresa.

Era necesaric entonces, implementar aige dristico con estos giupes, adn & riesgo de que no
resuitara, el crecerles el nvel de exigencia para con sy trabajo sin que elios supieran que como se
dice “se {2 estaban jugando” en perder su trabao. permilina obiener e tempo suficiente en rechsar v
adiestrar a personal “nueve” para ccupar sug puestos

Esas eran las condiciones bajo las que se implemento un plan pilote, que resulto ser

SOIpresvo en SUS resultados.

El Proyecto de “G.A.T.”

los "Grupos Autodingidos de Trabzp (GAT.) como se lamd al programa fue una
propuesta da antrenamienic que ofrecié como atematva b “Direccidn de Recursos Humanos™
aftemativa que ademas resultd muy oporfuna, pues guien era ef gerente de produccién llevaba sels
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maesas buscands allernativas de mejoramiento de Iz calidad a través de involucrar al personal que
directamente le reportaba, es decir, los supenisores de jinea.

Su primer intenfo se enfocd hacia lo que Hamo “circulos de calidad en accion”, consultd
literatura. pero ai momento de realizar as juntas. sus supervisores. no entendign de que se (rataba y
volvieron [as reuniones una verdadera competencia en ver quen de elios tenia mds problemas en su
tinea de trabalo y “exigian’ que se les dieran propuestas de solucién para invelucrar a “su gente”.

Sin mucha ofientacidn v sin haber eniendido v especificade ! objetive de esas seuniones

claramente. no solo se estaba perdiendo el tlempo. sina que estaban “saltando” mas problemas de
los que onginaimente se habia pensade que existian

Uin segundo wtento de invalucrar al personal en un compromise de calidad, se hizo al
adoptar v dedicar muchas horas a un programa aulodidacta de “metode total de admunistracon por
obietivos y resuttados”, este intento fue muy buene para su equipo directo” comenzaron a clarificar ia
misidn del drea de produccidn, sus objetivos especifices por Yinea, sus areas de resutads clave, los
indicadores con gue podian medirse, los planes de accidn con respecto a mejorar su productvidad |
¥ los controles contra los cuales se medirian,

iBueno, muy buen intento!, Ci problema estuve en que para variar, eran unos cuantes los
que estaban pensando. Hablamos de 13 personas pensande y lomande declsiones; perc
necesitaban forzosamente evolucrar a ias restantes |80 personas que eran las que en realidad se

encargaban directamente de esa productadad y de esa cakdad de fa que tanto hablaban.
¢ Came hacer entonces para Involucrar a fos obrercs?
Fue en ese momento cuande sclictaron ayuda a “Recurses Humanos'. Y &s asi que se

inicia un trabajo conjunto entre “Capactacidn” y “Produccién” que did hasta el momento en gue se

decidid suspenderlo, resullados gue fueron muy interesantes y que es &l motive def presenie trabajo,
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LQUE ESTA PASANDO CON NUESTRO MUNDO HOY?

Para comprender de una mejor manera los cambios tan importantes a los que
nos enfretamos en la actualidad, no sélo en fo que respecta a Iags organizaciones. si no
en iodo o concerniente af cambio en nuestro mundo. Resulta muy interesanie
mencionar algunos estractos tomados del primero de los libros eserifos por uno de los
mas renombrades autores dedicados &l andlisis del future. Me refiero a Afvin Toffler,
autor de tres libros gue han revolucionado a aquelios gue los han leido, al cambiarles
5US esquemas con respecto al cambio constante en que vivimos; sus libros son; “EJ
Shock def Futuro”™, {esciitc en 1870}, “LaTercera Ofa”, (escrito en 1980), y “Ef
Cainbic dei Foder *, (escro en 1880).

A continuacidn encontramos estractes de su primer libro, que aplican al tema

central gue nos ocupa:

El Trastorno de la Organizacion (0

Una organizaciin no es mas que una serte de objelivos, expectativas y
obligaciones humanos Es, dicho en dlras palabras, una estructure de papeles
desempefiados por seres humanos Y cuando une reorgenizacion  alters
profundamente esta estiuciura, modificando ¢ redistribuyendo los papeles, podemos
decir que la anligua organizacion ha muerto y ha surgido oira nueve en su fugar Esto
es creffo aungue conserve ef mismo nombre y tenga los mismos miembros que anfes.
La redistnbucién de papeles cree una nueva eslruclura, de la misma manera Gue ia
redistribucitn de las paredes movibles de un edncio conviene & &ste en une nueva
esfructura.

La relacion enlre une persona y ung organizacion se rompe, bien por la
separacion de aquella, o bien, por ig disolucién de ésta o su lransformacion a lravés

de la reorganizacion.

s
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En la actualidad, existen crecientes indicios de que fls duracidn de las
relaciones del hombre con la organizacion se esian acorfando, de gue esias
refaciones cambian a creciente velocidad.

Hubo un tiempo en gue Uuna tabla de organizacion (Hamada (smbign
organigrama} mosiraba una serie ordenada de casfllas. cada unes de jas cuales
comespondia a una auforidad y las subunidades de organizacidn de las que era
responisable. Toda empresa fuese cual fuese su volumen, ya se ilralase de una
corporacion, de una Universidad o de una agencia de Gobierno, fenla su propio
ofganigrama, que eguivalia, para los direclores, a un mapa geografico de [z
organizacion. Una vez dibujade este mapa se convertia en parte fija del reglamento de
la organizacion y era utiiizado duranie muchos afos seguidos Actualmente las lineas
de la organizacion cambian con lente frecuencia que. a menudo, une tabla de fres
meses es considerada como un artefacto histonce. alge asi como los pergammos def
Mar Muerto.

Hoy dia las organizaciones cambian de forma mierior con tanta frecuencia -y a

veces tan redicaimente- gue da vértigo

Asf como. hace unos pocos afos, el objetivo de cambio de organizacion se
limiaba a2 un pequefio grupo de trabgyo ¢ & un solo Departamenio.., el cambio
converge eghorg sobre la organizacion en su conyunio, extendiendose & muchas
secciones y mwveles al mismo tiempo. € incluso a la suprema direccion Y cada vez son
més numerosos los managers calificados gue reconocen que en un mundo de cambio
acelerado la recrganizacion debe ser un proceso continuo, ¥ no Uno de esos golpes

traumaticos que se progucen una vez en la vida

Tiempo ¥ Cambio (i)

En la tremenda complejidad del universo, Incluso dentro de una socledad dada,
se producen simulidnearnante una numerc infinito de corientes de camblo. Todas las

cosas desde €f virus mas diminuto hasta la mayor galaxia son, en realidad, no cosas,
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si no procesos. No hay punfo estatico. una inmutsbifidad feliz que sirva para medir ef

cambic. Por tanfo, el cambio es necesariamente refativo.

Tamtuén es deswgual. St todos los procesos se desarroflasen a /2 misma
velocldad, ¢ incluso si se aceferasen y irenasen al inisono, serfa imposible observar ef
cambio. Pero ef fufuro invade el presente a distintas velocidades. Y de este modo se
hace posible comparer la rapidez de los diferenies procesos a medida gque se
desarroilan. Sabemos, por ejemplo, que, comparada con la evolucién biclégica de las
especies, fa evolucion social y cultural es extraordinariamente rapida Sabemos que
algunias sociedades se fransforman, tecnolégica o econdmicamente, mas de prisa que
oiras. Y sabemos ifambién que fos diferentes secfores de una misma sociedad

muestran distintas velocidades de cambio.

Sin embargo. necesi#amos un patron que Nos penmiia Comparar LINos procesos
sumamente diversos, ¥y ese pairon es ef flrempo  Sin ef Hternpo, el cambio nada
signffica. Y sin ef cambio, el liempo se delendria. El tlempe puede concebirse como los
infervalos durante los cuales ocurren los acontecimientos Asi como la moneda rios
permite dar un valor a las manzZanas y & las nararyas. el lrempo nos permite comparar
procesos diversos

£l tempo es ia monedea que nos hace posible comparar la rapidez ¢con que se

desairolfan procesos muy diferentes

La aceleracién del cambio abrevia la duracion de muchas sifuaciones La
creciente velocidad con que discurren fas sduaciones ante nosolros viene g complicar
loda la estructura de la vida, multiphcando el namero de papeles que debemos
representar y el nimerc de opciones gque nos vemos obligados a hacer Eslo expiica,
a su vez, el sofocante senfido de complejidad que envuelve la vida comtemporanes.

Cada sifugcion es anice. Pero con frecuencia, las situaciones se parecen. £n
realidad, esto es lo gque nos permile aprender de la expenencia. Si cade sduacion

fuese absolutamente nueve, sin el menor parecido con siuaciones anieriorrmente



FUNDAMENTACION TECORICA

experimieniadas, nuestra posibifidad de hacerfe frente se veria irremediablemente

anulada.

Para sobrevivir, para evitar fo que hemos denominado “shock” det Ruuro, el
individuo debe converfirse en un ser infinfamente mas agdaplable y sagaz que en
cualquier liempo anterior, Debe buscar maneras folalmente nuevas de fliarse, pues
todas fas viejas refces -religion, necidn, comunidad. familia o profesidn- sienten ahora
{a sacudida dei impacio huracanado del impuise acelerador. Sin embargo. anfes de
que pueda hacerfo debe comprender mas detaliadamente la manera en que fos
efectos de la aceleracién influyen en su vida personal se deslizan en su
comportamiento y alteran la celdad de su existencia En otras palabras: debe

comprender ia fransforiedad.

El mtmo de wvida mfluye profundamente en el comportamienfo  provecando
fuertes y confrerias rescciones en los diferentas indviduos. ya sea que slentan
atraccion o repuiston ante el proceso acelerador del cambio. tanle del mdividuo. como
del grupe o sociedad en que se desenvuelva

EJ ritrio de vida es una vanable psicologrca, de importancie crucial, que ha
pasado cesi inadvertida En liempos pretérios cuando ere fentc el cambio de [z
sociedad exterior, el hombre podia ignorar e ignoraba, esta vanante £l rimo podia
vanar muy poce a ko largo de toda una vida En cambic. el impulso acelerador aftera
drasticamente esta cuestidn. Pues es precisamente 8 través del rimo acelerado de la
vida que lg creciente velocidad del cambic cientifico, lecnologia y social se deja sentir
en la vida del individuo.

Por ello, el fracaso en captar este prncipic se debe a la peligrosa
incompelencia educalive y psicofdgica en preparsr a la gente para represenfar

peapeles fructifercs en una sociedad superndustriai.

La transioriedad es la nueve temporalidad” de la vida cotidiana Da origen a

una imprasién, a un sentimientc de impermanecencia.
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Aun cusndo ia transfforiedad ha sido simpre parte de la vide la vida de
algunos se caracleriza por una rapidez de giro mucho mernor que ig de ofros. Los
hombres del pasade y del presente viven vidas de “transiioriedad relaffvamente baja™
sus refaciones tlenden a ser duraderas.

£n cambic la gente def fulure vive en una condicidn de “lransftoriedad alfa”. una
condicion en gue ia duracién de las relaciones se abrevia, y su cambio se hace
sumarmente répido. En sus vidas, las cosas, los lugares, fas personas, las ideas y las
esfructuras organizedas se “gastan” mas de prisa.

Esto influye enormemente en su modo de experimentar la reahdad. en su
sentido de compromiso v en su cepecidad -0 fn-:apaczdaﬂ- de enfrentarse con fas
stuaciones. Cs esta répida susiiucion, combinada con la creciente novedad y
complejidad del medio, que viofenta ls capacidad de adaptacion y crea el peligro del

“shock™ def futurc

I.a Sociedad del “Usese v Tirese” (1)

El sistema de fos alguiieres fiene muchas impficaciones poco conocidas Una
desviacion continues hocie esle sisfermna podriz z¥erar profundamente en muchas
ndustrias. ef equitbric de tuerzas entre productor v consufmidar £f auge de grandes
organizaciones de alquiler de articulos, a escala nawional e incluso internacional.

introduce una nueva poderosa fuerza entre el productor y el gefindivo consurmdor

Lo primerc que hay que hacer es cambar la aclitud de las personas
contratadas. Fs dificil ins{ruir 8 ia genfe con vistes a una mas alta calidad y seguridad
del producfo, cuando he sido instruide de ofra manera.

Todo se reduce a esfo. no transferimos nuestros guebraderos de cabeza
Podemos enviarfos con el producto pero cuandc somos responsables del servicio nos

quedames con elios
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El costo del “Compromizo” ()

Confraemos relaciones de interés hmitado o compromusc limitado con la
mayoria de las personas que nos rodean. Conciente o inconcientemente, definimos en
términos funcionales nuestras refaciones con la mayoria de la gente.

Hemos creado f2 persona disponibie: el hombre modular

Méas que refacionarnos con fodo el hombre, lo hacemos con un modufc de su
personalidad. Cade personalidad puede ser imaginada como una configuracion Onica
de miles de tales modulos. Ninguna persona total es intercambiable con ofra. Pero

cierfos modulos si fo son.

Toda relacion implica exigencias y esperanzas. Cuantc mas estrecha y total es
ia relacion. mayor centidad de mdédulos entraran -por decirlo asi- en fuego. ¥ mas
numerosas serén les exigencias En una relacion moduiar, las exigencias son
estrictamente limtadas. Haste clerio punto, la fragmentacion y la libertad se dan fa

mano

Todos nosotros parecemos necestar algunas relaciones lotales en fa vida.
Pero es tonfo afimar que sélo podemos tener estas relacionas. Y preferir una
sociedad en gue fe individuo tenga relaciones sagradas con unos pocos. en Vez de
relaciones modulares con muchos, es querer volver & fas cadenas del pasado, un
pasado en que fos individuos podian estar més estrechamente regides por los
SOAVEncionalismos soCiales, por ias costumbres sexuaies y por las resiricciones

politicas y refigiosas
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La caida de la Jerarquia O

£/ hombre supenndusirial, mas que ocupar una casiifa permanente y
claramente definida. y realizar tareas nilinarias en cumplimiento de drdenes de amiba,
sienfe la creciente necesidad de asumir responsabilidades decisorias dentro de una
estructura de organizacion que carmbia vertiginosamente y gue abunda en relaciones

humanas sumamente transiforias.

A medida que las méquinas asumen fas fareas rutinarias y que ef impulso
acelsrador aumenta ia cantidad de novedades en el medio. /a sociedad debe dedicar
su energie (v sus organizaciones) a la solucion de los problemas no rutinarios. Esto
requiere un grado de magmacwon y de creatividad que la burocracia. con su
organizacisn de hombres encasillados, sus estructuras penmanentes y sus Jerarguias,
no posee. Asi, no es de exlraflar que. slempre que I8s organizaciones sg ven
arrgsiradas por la corriente de cambios lecnoldgicos o socigies, e {odos jos lugares
donde cobran importancia fa investigacién y ef desarrolio, ¥ siempre que el hombre
tiene que enfrentarse con problemas nuavos, fa decadencia de las formas burocréticas
es més acusade. En estas organizeciones fronfenzes surge un nuevo sisiema de

relactones humanas

Para vivir, las organizaciones deben prescindir de unas praclicas burocraticas
gue las inmovilizan, que las hacen menos sensibles al cambio y retrasan sus

regcciones.

Mss alls de la burocracia Q!

La burocracla medra en un medic altamente competitivo, indiferenciadc y
eslable, como el de su juventud: ja revolucién ingusinal. Une esfruciura piramidal de

autoridad, con ef poder concenltrado efi manos de unos pocos .erg, ¥ es, un aparafo
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social muy adecuado para fas lareas rutinerias. Perc el medic ha campiado.
precisamente del modo que hace mas problematico aquel mecanismo La estabilidad

se ha desvanecido.

Cada época produce una forma de organizacion adecuada a su propio fiempo.
Durante la iarga era de civilizacion agricola. las sociadades se caractesizaban por una
transitoriedad muy fenta. Ef retraso en las comunidades y &l transporte relardaban el
paso de la informacion. £l ritmo de vida individual era refativamente fento. Y raras
veces las organizaciones tenian que fomar lo que nosofros considerarfamos

decisiones rapidisimas

La erz indusiral acelerd el riimo de vida, tanto de los individuos como de fas
organizactones. Y fue precisamente por esfa razon que las formas burocraticas se
hicieron necesarias. A pesar de que hoy nos parecen engfosas e Ineficaces, fueron.
por término medio, capaces de decisiones mejores y mas rapidas que fas iomadas por
fas deslartaladas orgamzaciones que las precedieron Con fodas las normas
codificadas. con una sefie de principios fijos para resclver los diversos problemas def
trabajo, la comente decisoria podia acelerarse y adaptarse ai mas veloz ritmoe de vida

onginado por el industriefismo

La aceleracién del cambic ha adguinde un imo tan velor que mi siquiera ia

burocracia puede aguantario.

Amigos de Lunes a Viernes (1)

Actuaimente, vy a efeclos de calculo de polencial humano, los hombres se
clasifican segun sus empleos acluales. El {rabgidor es un “magquinista”, o un
“dependiente, o un “programador de computadora” Este sistema creado en un periodo
menos dindmico, resulta hoy Inadecuado, segln los expertos en polencial humeno En

nuestros dias se entén realizendo esfuerzos para caracterizar a cada {rabajador no
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sofamente en términos del emplec que desempefia aciualmente: sinc fambién en
funcion de la “trrayecloria” parficular que ha seguido su camera. La frayectoria o linea
de carrere de cada cual diferiré de le demas. pero se repetirén algunos tipos de
trayectoria. Cuando le prequnternas ~;Que hace usted?”. el hombre superndustrial se
definird no en términos de su irabajo actual firansitoric). sine de su lipe de trayectora.
de la pauta conjunta de toda su vida de trabajo. Tales definiciones son méas
adecuadas, en ef mercado de trabsjo superindustrial, que las descripciones estéiicas
empleadas en fa actualidad, gue no tienen en cuentz lo que ha hecho el individuo en

el pasado, ni fo que puede hacer en ef futuro.

Las estagisticas no consignart '0s cambios de trapajo dentro de la misma
Compafila ¢ fébrica, nf fos transiades de ung seccién a otra.

Las transferencias de una seccion a ofre parecen produci el efecto de
empezar un ‘nueva vida” denlro de la fébrica. Al dejar de tomar en cuenta estos
cambios, jas estadisticas globales sobre camhios de empleo subestiman gravemente
la canitdad de translados que se producer: aclualmente, cada uno de los cuales leva
apargjada la terminacton de refaciones humanas vigjas y la iniciacion de ofras nuevas

Para poder realizar eslos cada ver mas numerosos y rapidos cambics en
nuesiras vides inferpersonales. debemos ser cepaces de operar a un mvel de

adaptebiidad que jamas se habia pedide a fos seres humanos.

La Nueva Ad-hocracia U\

&l propio management de proyecto ha sido reconocide como un arfe ejecutivo
especiaiizado. y exisle un pequeflo pero craciente grupo de menagers, fanfo en
Estades Unidos como en ofros palses, que ven de un proyecto e ofro, de una
Compeafila a olra, sin dedicarse nunca a operaciones de rutina o a largo plazo

Estas fuerzas de trabajo y otros grupos ad hoc proliferan actualmente en lodos
los negocios, ya sea privados, o de goblerno. Los equipos lransitoros, cuyos
mierribros se reunen para resolver un probiema especliico y se separan despuds, son

particularmenie caracteristicos de la ciencia y contnbuyen a ia celidad dinémica de ia

S
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comunidad clentiica. Sus miembros esfén en constarfe movimienio denfro de fa

organizacion.

Las organzaciones efimeras. los equipos o comies ad hoc. no sustituyen
necesariaments las estruciuras funcionales permanentes, pert las fransforman por
completo, restandole hombres v fuesza.

Actuaimente, aungue siguen existiendo las secciones funcionales. surge en
medio de ellas. para desaparecer seguidamente, un numero creciente de equipos de
proyecio, fuerzas de trabajo y otras estrucluras parecidas. Y los hombres, en vez de
ftlenar casiffas fijas en la organjzacion funcional, van de un fado a ofro a velocidad cada
vez mayor Con frecuencia conservan suU ‘casa base’ funcional, perv se apartan de

ellas retteradamertte para servir como miembros temporales de olros equipcs
Los lazos del hombre con la gecgratia invisible de ia organizacion cambian con

creciente rapidez 1o mismo que sus refacienes con las cosas, Ios lugares y 10s seres

humancs que pueblan estas cambiantes estructuras de crganizacion

a0
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T hi T - i -
PANORAMA DE LA SITUACION ACTUAL DE LAS

EMPRESAS

El cambio de paraclig‘nm- en las empresas, un carbio

1 { 1 . T . 1 1 . .
en ia forma de traba}ar Y Com?l’ender la- motlva.mon

A lo largo de casi todo e sigio XX, la empresa se organizaba en una estructura
piramidal, con un sdlo lider en 1a clspide con niveles descendsntss de la jeraquia més
abaio y con el grueso de los empleados en la base de i2 pramide Las
responsabiidades primarias, vy los premios més grandes, esteban reservados para los
niveles superiores, (&:i\

En la era industrial, fa estructura piramdal parecia la forma natural de organtzar
una compahia. Era una estructura jerdrguica que reproducia en e mundo de los
negocios la estructura de clases que reinaba en ia sociedad Estdbamos tan
acostumbrados a organizar & las persanas en jerarquia verticales, en 108 negocios o
mismo gue en [a sociedad, que habiamos llegado a pensar que 1@ piramide era la unica
estructura “naturat’ (Q,N

En efecto, se trataba de una estructura adecuada para un ambiente de
produccién masiva en fa cual las fareas sumamente complejas podian didirse en
funciones discretas y repetiivas que requerian destrezas simpies Era un modelo
eficiente en una economia donde un pufiado de personas situadas en ia cuspide de la
organizacién ideaba las innovaciones méas imporiantes. offecia ademas predecibiidad
en la era industrial, cuando las funciones cambiaban con refativa lentitud y [as persenas
podian ser asignadas a “casilleros” previamente establecidos (9-"\

La durabilidad de ta estructura pramidal descansaba en gran medida sobre el
control de la infofmacion en la parte superior de la organizacion, y se distribula en los
niveles infericres conforme iba necestandose. £l conocimiento es poder, ¥ muchas
veces la distribucion de la informacién rige la estructura de una empresa. Durente la era
industrial, et alto )rwel acaparaba la informacion y controlaba a las masas sfivadas debajo
de ¢ evitando que la recibieran. 261\

&9



FUNDAMENTACION TEORICA

Los ditimos avances en la tecnoiogia de la informacidén han venide a modifficar

radicalmente la estruciura de las empresas. (th

Las computadoras personales, ya no se encuentran soic en los despachos de
los gjecutivos. Al mismo tlempo que los adetantos de lz computacion hacian posible que
tos ofinistes actuaran como mnidireciores generales, la tecnologia unia et mundo v o
hacia més pequefic. ( Q{{\)

Otro factor, la especializacton maswa vino a reemplazar fa produccion en masa
come un Modo primario de 12 aclividag empresarial Ya no podia conseguirse & &xio en
ios negocios con sélo producir enormes cantidades de arficulos destinados 2 mercados
nomogéneos La innovacidn incremental y continua se convirtio en et camino del éxito.

mientras gue la rapidez y ia flexibihdad legaron a ser e requssz‘ti) para alcanzario ( R,‘\)

Cen la inncvacion permanente como tuente del exito la estructura prramidal fue
perdiendo catda vez més su finglidad y su eficacia, Ahora las deoisiones habian de
tomarse tantc en fa oficina def ejecuiive comoe en & mercade mismo {fuefa de la
ampresa} Para no rezagarse con ta competencia, efa Dreciso transmitic la informacion
con mucha celendad, ¥ a los empicades habla gque darles Wbertad para Que actuasen
con flexibilidad segin lo exigieran las crounstancias En el nueve modelo de empresa,
los empleados de todos los niveles deben estar equipados v tener autoridad suficiente
para adoptar diafamente decisiones estrategicas concernientes a los clientes y a los
proveedores. Para ello se requieren flexibididad y un rapido flute de informacion ( 2 f)

La flexibilidad que se necesita para llevar a cabo la innovacién no pueae lograrse
dentrc de los confings de fa perdamide Una estructura fan figida, con sus
departamentos y funciones establecidos de antemano, no se adapta facimente a un
mundo donde el flujo constante es la norma Tal vez la pirémide sea adecuada para
producit bienes y servicies canocidos. pafo fesulia iremediablemente inadecuada para
responder al ambiente actual de innovaciones constantes. ( 2. D,

La innovacién exige, ante todo, liberar la creaividad en el seno de Ia
organizacion £n cambio, la picdmude, con su hincapid en las reglas y normas, en la
divisiones y luchas de poder Ahoga la creatividad y efimina la espontaneidad que da
ofigen a la innovacién. (at



FUNDAMENTACION TEORICA

La ralz del problema no es simplemente el tamafio de lg burocracia, sino la
estiuciura fundamerttal de ta organizacion. (2. Q‘

Mientras la estructura de la empresa no se modifigue de modo radical, no podra
iograrse mejoramiento significativo en cuanto a la rapidez y fiexibilidad organizacional.
Una prémide pot pequefis que sea, seguird siendo rigida y lenta. Lo due se necesita es
una estructuracion tctaimente nueva que supere los inconvenientes de Iz estructura
piramidal y favorezea la innovacion constante y la participacion plean de los empleados.

(2.0

Una forma de reesiructurar ha recibido mucha publicidad v ha sido promovida
intensamente en los Gtimos afios. MNos refeimos 2 la que consiste en aplanar la
piramide. (Q.ﬂ

Otro métede consiste en poner Ia prramide patas arriba Con cbjetc de hacerse
sensibles ante tas necesidades de ios clientes. (Q ﬁ

Pero tales intentos de remodeiar 2 pramide como st fuera una cosa tan simpie
no son mas que medidas transitorias en ef camine que Yeva a iz transiormacion
estructural, transformacion que solo puede conseguirse acabandc con la esfructura
piramidal y ensayando formas entefamente nuevas. (&B

El organigrama empieza a ser jeempiazado cada vez mas por ias relaciones
como reflejan fos términos de socio y asociado. En el nuevo modeio de empresa, la
estrctura ya2 no regird (ni inhibua) Ja esiralegia. Por ¢l conlrasio, evolucionard para

satsfacer las necesidaades de la empresa en un momento determinado. ( a. i)

£l éxito en el ambiente econdmico de hoy requiere, ne & ingenio i gt liderazgo
solitano, sino la innavacidn, la creatividad y la participacion plena de todos los miembros
de la organizacion. (2:)

£l empleado de desempefio dplimo en el nuevo modelo, sin importar si se trata
de un gerente de alto nivel o de un simple oficinista, es el colaborador, of gue juega en
equipo, el socio, & asociado. ({,L, 9)

El desempefic 4phmo no necesanamente es exclusive de unos cuantos
individuos de gran determinacién Puede conseguirse o inhibirse a gran escala segun

la cuftura de ia organzacion  (§,9.

&S
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El individualismo extremo tal vez sea un estereotipe muy popular, Dera nl es
necesaro ni conveniente en e mundo de fa innovacion colectiva que responde al nuevo
modelo de la empresa. {RQB

E}L nuyevoe mc-éel@ ilu’i L?t CIIPresa i}E }'10'?

£se nuevo modele, tan mendionada en 1a8s dtimas paginas de este trabajo. se
refiere a que, se esta integrando un nueve modelo en el cual 2 la organizacion ya no se
le ve como una maqguina estatica y predecible, sino como un ecosisiema vivo Y
dingamico, coma unha comunidad que evoluciona sin cesar en respuesta a su ambiente

(23)

Todo ser o entidad es parte de un sistemna mas grande en ef cual se encuentre y
del cual depende su existencia. (a,g

Ltos sistemas vivos no pueden comprenderse s los reducimos a sus paries vy
luege analizamos cada uno de modo individual Un sistema vivo no es meramente la
suma de sus partes, sine que ademas la mieraccion ae elias entre si y con e ambente
es lo que determina su caracter (g _?)

Estamos presenctandc ef surgimiento gradual de! pensamiento basado en
sisfernas en la empresa a medida que finalzamos Iz diima década del siglo XX e
iniciamos el sigic XXI. Se irata de una discipiina que nos ayuda a ver las cosas como
entidades globales dentro de su contexto, en vez de considerardas como objetos
independientes que operan en forma aslada. El pensamiento basado en sistemas
permite a ios directivos wisualizar la organzacidn  como un maodelo dindmico de

relaciones y no como una simple coleccidn de personas y magquinas. (a.fh

20
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E‘;Porqué L::vs Equipos?

Los equipos han existde por clentos de afios. son 8l tema g8 inconiables bros v
han sido alabados por muchos paises y culituras. La mayGrla de las personas creen gue
CONOCEN cémo opefan i0s equipos asi como los beneficlos gue ofrecen. Fero esa
creenciz equivocada y ka repercuciin colectiva de muchos de slios sobre el desempefo

ge las grandes organzaciones estd lamentablemete sub-aprovechado (3. D

Los equipos superan el desermpefio individual 0 & de grupds organzacionales
mayores, en partcular cuando el desempefic exige multiples habihdades ciitenos y
SKPENEncias. La mayoria de las personas reconocen la capacidad de los equipos, fa
maycha tene et sentdo comun para hacerlos funcionar Na obstante, gran parte de efias
pasan por alto las oportunidades que bindan. {3, D

ta confusitn soble io que hace operal 8 10S equiROS explica Solo parie de este
patron de opertunidades desperdiciadas. Otro tante se explica por 1a resistencia naturat
a i mas g de ios papeles v fa responsabilidad por ei gesempenio de otros. nr gejar que

efios asuman la responsabiidad por nosoties ( A. B

Al centrar la atencion en e desempedio v en Ios factores ha<icos del 2glIpo -en
contraste con wmeniar “convertirse en un equipo” la mayol paite de los glupos
pecuefios pusden otrecer los resultados de desempefio que se necesitan v produck ef

comportamiento de equipo (| 3.1)

Los equipos no son 1o opuesto al desempefio indmdual Los verdaderos equipos
siempre encuentran la forma para que cada persona haga aportaciones y de ese modo
obtenga reconocimiento. (5,“

Los grupos s¢ convierlen en equipos mediante la accién discipiinada Le dan
forma @ un propdsde comin convienen metas de desempefio definen un anfoque de

trabajo conjunto, desarcllan niveles altos de habilidades complementarias y se hacen
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mutuamente responsables por los resuliados Y.al igual que con cualquier discipling
efective, nunca dejan de hacer cualguiera de eslas cosas. ( 5-‘\)

Los equipos -los verdaderos. no tan sdlo grupos denominados “equipos’- deben
ser la unidad basica de desempefio para mayoria de las  organizaciones,
independientemente del tamarfio. En cualquier situacion que requiera de la combinacién
reai de habiiidades, experiencias y criterfios multpies, es ingvitable que ef equipo obtenga
mejores resuitados gue un grupe de personas que desempefa funciones vy
responsabiidades limitadas. Los equipos son més fiexbles que oS grupes
organizacionales grandes debido a que se pueden reunir, desplegar, combinar y disolver
con mayor rapidez. por lo general en forma tal que mejoran, en lugar de desorganizar,
las estructuras y 105 procesos mas permaneniss. Los £quipos son mas productivos que
los grupos gue no tienen objetivos de desempefio clares porque sus integrantes estan
comprometidos a producir resultacddos de desempefio tangibles (6,B

£i historal del desempefo de los equipos habla por si misme. Estos
mvanabiemante aportan logros importantes en 10s negecios. obras de candad, escuetas,

gobierna, comunidades y fuerzas armadas. (3)%

La premisa fundamental es gue los eguipos y el desempefio estan altamente
relacionados El equipo verdaderamente comprometido es ta unidad de desempefio mas
productiva de gque dispone la afta direccién -siempre y cuando haya resultados
especificos por los que &l equipo sea colectivamente responsable y siempre y cuando
ja ética de desempelho de la compaiia exya esos resuliados. (3)5%

No hay nada mas importante que el compromso de cada uno de sus integrantes
cOon un propasie comin y con un grupa de metas de desempefio relacionadas con las
que el grupo se considera confuntamente responsable Cada miembro tiene que creer
que el propésitc del equipe es importante para &f éxitc de la compafla | y en forma
colectiva tienen que ser siNCelos entre si af evaluar sus resuitados en relacion a ese
propésito No es tan sblo que cada miembro “cargue con el muerfo”, sino que "l
carguen entre fodos”. Sin esta disciplina mnterna no se realzardn 10s ogros potenciales
del equipo { % ..D
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Dentro de una organizacian ningln factor individual =5 més impotiants para ia
conformacion de los equipos efectives que iz clandad v 1a consistencia de los estandares
de desempefio globales de la compafiia o Ia “etica de desempefio”, Las compafilas con
estandares de desempefio significativos v fuertes estimulan y respaldan a los equipos
efectivos al ayudaries a desarrollar sus propias metas y comprender como el logro de
les mismas coninbuird a las aspiracicnes gicbales de & compaiia. La étice de
desempefio de una compafia proporciona la direccidn v el signficado esenciales para el

desarroilo dei equipo. ( 2,0)

Es mas probable que los verdaderos equipos se desarrolien si los lideres centran
su afencién en resulftagos de gesempenio que equilibran las necesidades de fos clientss,
de los empleados y de los accionistas (3.])

Es el reto de desempefic io que con frecuenciz origina el surgimiento de un

veftadeio equipo. Y sencilamente ocurie porgue es 1o que se necesita para realzar un

trabajo ( 5,‘D

La necesidad de los equipos

No es gue se afirme en este trabajo que fos logros de los equipos sean un
fenomeno nuevo, pero si ¢ que en fa aclualidad la necesidad del desempefio del equipo

€5 mayor debido al vinculo entre los eduipos, 8 cambio en & comportamiento Indiviaual

y &l atto desempefio (3 39)

En la actuafidad son pocas las personas que ponen en duda que ha Hegado una
nueva era en {a gue esos sffos niveles de desempefic ge “estar orfentados hacia los
chentes”, de proporcionar “calidad total”. de “melorar e innovar en forma continua”, de
“dar guiondad a la fuerza de trabajo” v de “asociarse con ios proveedores y clientes”. No
obstante, para esto se requieren cambios especificos en el comportamiente de toda la
organzacién, ddiciles e impredecibles de lograr por una sola persona vy sobre lodo por
toda una compafita En confraste se ha obseivade que la misma dindmica de equipo

que fomenta el desempefic también respaida el cambio en ef aprendizaje y en &

Ry
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compartamiento vy qus lo hace de un modec mas efective que las unidades
organizacionales importantes o los ndividuos por st mismas. Por consiguiente, pademos
considerar gue los equipos desempefiaran un papel cada vezr mas esencial, creando

nrimere, y después manteniendo arganizaciones de afte desempefia. (bni\

Por supuesto que el cambio siempre ha side un reto para la administracién.
Pere, hasta fechas jecientes, cuando los ejecutivos hablaban del cambio en la
administracion, se referian ai cambio "normal’ -es deci. nuevas cifcunstancias que se
encontraban por completo dentro del aicance de los enfoques administrativos existentes
Los gerentes se enfrentan a este tipo de reto cada dia Es una parte fundamental de su
trabajo, e inciuye aumentar precios, mangiar a los clientes descontentos, tratar con
sindicatos tercos. remplazar personal, e inciuso cambiar las priondades estratégicas, sin
embargo, muchas personas estaran de acuerdeo en que el cambic en la actualidad ha
adguindo un signficado compietamente dferente. Mientras gque todos los gerentes
contintian teniendoe que hacer frente al cambie “normal’, son cada vez mas los gue
también tienen que enfrentarse al cambio “impadante” gue requete de muchas
personas en tode la compatia -incluyendo aquellos en la base amplia de la
organizacién- para llegar a ser muy buenos en comportamientos y habilidades en las
que ahofa no lo son tanto. Yan han pasada los dias en que se contempiaba el cambio
como relacionado prncoipatmente con  las  decisiones  estratégicas y con las

reoganizaciones administrativas (3. 9_\

iServicio al Cliente?;

No es el tral)aj() de alg’uien. Fs el tra]t»ajo de todos.

En fa actualdad la mayoria de los dingentes no puede alcanzar el &xito sin ia
participacién y los conocamigntos de las personas que componen ia base de la
organizacion. Juntos, la alia direccion y las personas que dependen de ellos para el
iderazgo, deben primero identficar y aprender nuevas habididedes, valores vy
comportamiente  c¢riticos,  y  después lrabajar  pare  institucionailzar  estos

comportamientss que respaldan el afto desempefio. L.os equipos son esenclales para

]
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&siog

chistives, porque siempra han inducide & cambio en ef compertamiento como un

elemento y como un subpreducto det desempefic en equipo. ( 5,5}

bien:

Varios fendmenos muy conocidos explica porque ios eguipes se desempefian

1 Reunen habilidades v expenencias complementanas due. por definicidn,
exceden ias que pueda tener un sofo individuo en ¢ equipo. Esta amplia mezcla
de habiidades y conocimientos permite 2 los equipos responder a retos

muttifacéticos, coma la innovacion, la calidad v ef senvizic al cliente. (&?_)

2 Al desatrollar en forma conjuntz metas vy enfogues claros, los equipos
establecen comunicaciones gque respaidan las soiucenss de problemas de
trempo real y la iniciativa. Los equipo son flexibles y sensibles a los
acontecimientos v demandas cambiantes Como resultade de eflo. pueden
adaptarse a la nueva informacdn y rfetos con  mayo! rapgeg. exactud vy
efectvidad  que los individuos atrapados en ta red de las conexones

piganizacionales mayores. ( 3 ,?3\

3 Los equipos pfopofcionan una dimension sociat unica que mejora ios aspecto
econoémicos ¥ administrativos def trabajo  Los verdaderos eguipos no s
desarrollan hasta que las personas gue los conforman trabayn dure para superar
las barreras a lo largo del camine del desempefio colectvo Al superar junto esos
obstaculos, los integrantes de ios equipes adguieren confianza v segundad en la
capacidad de los demas También refuerzan las intenciones de cada uno para
lograr el objetivo del equipe sobre cualquier propdsito individual o funcional.
Superando las barreras del desempefio es como los grupos se convierten en
equipos Tanto el significado del trabajo como esfuerzo reaizado para logrario se
profundiza, hasta que con ef tiempo su desempsfio se convierte en su propa

recompensa (3%

4 Por Ufimo, los eqwipos se dwerten mas Esle no es un punic banal, porque
esta ciase de diversién constituye una parte integral de su desempefio Lo que
distingue la diversidn de los equipos s como al mismo tempo sustenta y resulta

respaidada por el desempefic del equipo Es asl que con frecuencia se obsewva
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un sentido del humor en el trabajo mucho mas desarrollado en los equipos de
alto desempefio, mismo que les ayuda a hacer frente a las presiones e intensidad
det mismo. Es inevitable escuchar gue la fuente de placer mas satisfacioria

proviene de “haber sido parte de algo mas grande gue e propio ser”. (éﬁh

El cambic en ef comportamiento ocurre también con mas rapidez en e contexio
del egquipo Debido a su compromiso coleclivo, los equipos no se sienten fan
amenazados por €l cambio como los individuos, gue fienen gue arfeglarselas por si
mismos. Y, debido 2 su flexibilidady disposicién para ampiiar su espacio de soiuciones,
aguellos ofrecen a las personas mayor posibildad para el cremientc gue la que existe en
tos grupos, donde hay tareas definidas, refacionadas con ias asignaciongs jerarguicas
del trabajo. Por ulimo, detido al interés central en ef desempefio tos equipos motvan,
refan, recompensan y respaidan a fodos aguellos gue se propanen cambiar {a forma en
que se hacen las cosas {3+

Como resultadec. en los cambios tan divegentes 3 los que se enfrenta cada vez
mas las organizaciones en la actualidad, los equipos pusdeén ayudal a concentrar la
direccion vy la calidad del liderazgo del tipo vertical a fomentar nuevos comportamientos
y a faciitar actividades multfuncionales Adem3as aguelios representan ta meor forma
conocida de converdir visiones y valeres mcipientas en patrones de acclon consistentes
porgue se apoyan en personas gue trabajan juntas Tambien promueve la forma mas
practica de geserrcllar un sentdo de direccidn comparude entre i0s ndividuos que
trabajan en una organzacién. Los equipes pueder hacer que la jerarquia sea sensible
sin debiltada, vigorzar los procesos a través ae Jos Himiles organizacionales y aplicar
diversas habilidades a situacicnes dificiles C?)é}

De hecho fa mayor parte de los modeios de la “orgamzacion del futuro” de los
que hemos escuchado hablar -“redes de labajo’, “agrupaciones’, “sin jeraguias’,
“horizontal” v ast sucesivamente se basan en equipos que superan al indwduo come ia
unidad de desempeflo pnncipal de la compafia De acuerde a estos pronosticos,
cuando g administracién busque formas mas ramdas y mejores de adaptar los recursos
a la oportunidad del cliente o al reto competttivo, fundamentara ia unidad de trabajo a

rmvel de equipos, no de personas. BEsto no swgnfica que e desempefic indmdual o (a

[
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responsabilidad dejen de ser importanies. Mas bien, &l reio para la administracidén radica
cada vezr mas en equilibrar los papeles de ios individuos v oS equipos, y no en desplazar
o favorecer a uno sobre el otro. Ademas, e papel y e desempefio del individuo estaran a
cargo de los equipos mismos, mas gue de los gerentes; es decl, en muchos cascs
serédn los equipes, no los gerentes, quienes determinaran las funciones de los miembros

del equipo y calificaran su desempefio. (3 ,3)

[
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Los grupos o equipos de trabajo autodingidos es un modelc reciente de
administiacion padicipativa, que fiene su razén de ser en funcidn de la evolucién que ha

tenido la propia administracién de empresas

Para comprenderio mejor serd necgsanc hacer Lna breve revision acerca de la
administracién general v su histofia, iniciandoc desde el compfender lo gue &5 una

gmpresa.
Concepto de Empresa {4.0)

Dentro de las creaciones humanas, 2l invente mas complejo ¢s, sin duda, fa
smpresa. Cada empresa constduyg una creacion particular, una invension especifica,
pofque cada uha Biene sus plopias caractenstcas, sy medio, sus abjetivos. etc la
emipresa es uJha organizawdén social que ubfiza feCursS0s Coh ¢ fin de alcanzar
determinados objetivos Es una organizacion social por ser una asSncIacion ge personas

gue trabajan en conjunio para explotar algun negocic
Corxcepto de Administracién (14,13

La palabra adgministracion viene del latin ad (unto det y mirastrativo {prestacién
de sendcios), y signffica lz accidn de prestar servicios o ayudar actualmente ia
administracion fepresenta no solo ¢l gotierno y la conduccion de la empresa sno
también todas las actividades relacionadas con la planeacidn, crganizactén |, direccion ¥

controi de la actividad ernpresariat
{.a Administracién Moderna (J—lh

La administracion moderne surgd en e iniclo de este siglo. cuando dos
ingenieros publicaron sus expenencias. Uno era norteamericano, Frededck Winslow

Tayior {1856-1815). que cred la damada "Escuels d Administracion Cientifica”, cuya
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inquietud era aumentar la eficiencia de la industia pof medic de {a racionalizacitn del

trabajo de los operaiios,

El ofro ingeniero. &l francés Henry Fayol (1841-1925), cred la lamada “Escuela
Ciasica de la Admihistracién™. cuya preocupacidn sfa aumentar la eficiencia de ia
empresa con base en la organizacién de esta y la aplicacidn de principios generales de

adminisiracion. A Henty Fayol se le conoce como elpadre del “Froceso Administrative”.

Aungue estos precursores de la adrmunistracidn no se comunicaren entre sf y sus
puntos de vista eran diferentes, e incluse opuestos, lo clerto es gue sus 1deas se flevaron
a la practica, razon pof la cual sus teofias dominaron las anco pruneras décadas de esle

swifo en el pancramra de la administracion de empresas

Taylor=Escuela de Administracion Cientifica=Qrganizacion cel Trabajo

Fayol=Escuela Clésica de la Admmustracién=Crganizacion de la Empresa

A partir de esos dos proneros, la historia de la adminstracidn moderna continuo
con cttas impoilantes escuelas, incluyendo aquelle “Escusta de las Relaciones

Humanas™ de Elton Mavo

H PR B H PR . .
Modelos partlmpa tivos de Administracién de

Fmpresas

Al crecei el nimero de empresas en todo e mundo se voivid necesario hablar de
competencia y rentabilidad:

La competencia implica mucho del desamralio, innovacién y prestigio de una
empresa (_‘fﬂ

En tanto que !a rentabilidad es un {érmino que se utiliza para hacer referencia a |2
renta, itilidad o beneficio economico que nnde periddicamente una cose. en este caso,
fnos refenmos a una empresa. (53

La rentabilldad se expresa ¢n fanio porciento de alguna magnitud econémica. del

. r ™
capital total invertido o valor aclivo de ia empresa, fondos propios, etc ( S )

SO



Debido a la competencia v la rentabilidad surgieron ios Hamados “Modelos
Participativos de Adminsiracion”™. como resultado de ia aplicacidn de procesos

psicoldgicos de las personas en las organizacionss.

Para comprender come surgio la necesidad de crear los medelos pariicipatives,
es importante revisar como se fué desarrollando ef proceso de trabajo

A fines del sigle X\ se cred &f sistema de trabajo artesanal, en este sistema ef
trabajo efa flevado a cabo 2n el hogat invoiucrando a tedos los miembros de la famila,
ademas de que Do exstia una dwision clars det trabajo, (b B

Postefiormente con la Revoluadn Industial o tiabajo se bansiadd fuera det
hogar. realizandose éste en ias organzaciones, e frabaio se hizo segmentado,
formandose también ta divisién del trabajc, la actvidad que antes realizaba un sole
hombre ahora era repartida en forma programada (@ 3\\)

En esta fase del frabajo es cuando surge la creacion de fabricas, en dénde e
hombre se convierte en un apéndice de la maguina por io que ef trabajador piefde ef
procese de su propio trabaje. (69‘)

Desde esta lase dei lrabajo se ha lerudo una percepedn de la organizacion
laboral como una forma de gobterno en la que el patrdn juega o papet de gobernante y
&l trabajador el de gobemnado. Los altos directivos toman las decisiones, los hombres de
la base los cumplen ‘(\fo ‘.\}

Las organizaciones crecieron en tamafic y complelidad gracies al desarolio e
nvento de muchos adeiantos tecnologicos, dando como consecuencia e incio ae la
especializacién de las tareas El trabajador se vi¢ aslado en un frabajo fragmentado,
cuya repeticién engendra ia monotonia (6 v)

Esta concepadn de las relaciones entre gobernantes ¥ gobernados, asi como no
tomar en cuenta la indvidualidad humana, no séle afecté al {rabajdor sino que repercutié
en la organizacion misma, haciendo mas frecuentes los accidentes en of trabajo, el
ausentismo, la impuntualidad y el aumento en los indices de rotacion, (b ,\3

La repettividad de las tareas leva e (s llamada enajenacion del trabajo. lo cual
leva a sy vezZ & un detenoro en la produceidn v la calidad def producto, Los trabajadoeres

expenmentan una pérdida de su individualidad. dignidad y autoestima (QJD
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La insatisfaccion en ef trabaje aumenta v jos empleados cuestionan tas maneras
tradicionales de hacer las cosas al mismeo lempo que busca modficaciones a las

restricciones inflexibles que ef proceso de produccién les impone ( b “

Debido 2 todos estos problemas surgié alrededor de 1910 |a teona de la
* Administracién Cientffica” postulada por Frederick Winslow Taylor, quien consideraba
gue el patron era ef dnico que podia mandar e imponer a los abajadores cuaiguier
cosa que se considarara en beneficio de la organzactdn, sin tomar en cuenta para nada
el impacio que ésto puede tener sobre el trabajador (6 by,

Sin embargo, ésta teorta no resolvid los problemas de fas organizaciones, pues
siguieron funcionande con ineficiencia las empresas, habla insatisfaccidn entre los

empleadas v un desorden taboral generalizado ( [ n

Postenormente. sufge la tecna de Henry Fayvoi completando la organzacton
cientifica del trabajo, a nivel de las funciones adminsirativas de toda la empresa, por lo
que se ie ha lamado “Administracion Ciasica”. (6 )

Fayol consideraba que debia existir en las organizacienes un solo Jefe, un sdio
progiama y una unidad en ias tareas de mando (6 . h

Se realizaron entonces  investigaciongs clentificas sobre los  factores
prevalecientss en & medio ambiente fisico que rodeaban al trabajador. La mas conocida
& wportante es ia que se realizd en ia plania Hawthomme Electnc Company en el afio de
1924 por Efton Mayo y sus colaboradores. (&, )

De estos estudios fué como surgid la importancia de ias Relaciones Humanas en
el Trabajo, es asi como la organeacién toma una nueva forma, pues se considers que e
trabajador se¢ encontraria mas satisfecho si s¢ le daba la oportunidad de parlicipar en las

decisiones que los afectaban directamente Es asi como surgen los modeios
participativos. (fc,ﬂ

LQué es la Participacion en {a Empresa?

Es la capacidad ds los trabajores de influir n 2 toma de decslones. ({a ,‘?}
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LM AL 3 B i

Existen dos fofmas o manefas de participacion en ls empresa. g indirecta y
directa.

En fa indirecta g representativa, los trabajadores adquieren un poder de decision
a través det nombramienio de representantes ante los directivos de ia empresa Una
modalidad de participacidn dentro de esta categoria es el sindicalismo, cuyo mecanismo
de gccion es la negociacion colectiva.

La forma directa es agquella en dénde las propuestas se promueve en los niveles
jerérquicos mas bajos y posteriarmente se envia a los niveles gerenciales, en dénde es
tomada o rechazada como decision y retransmitida hacia abajo ( & ﬂ

Existen también, dos lipos de paticipacian la Cogastion, y la Autogestian,
L.a Cogestidn, inplica {a colaboracion de los rebresenianies ge 10s pationes v

representantes de los empleadoes en la direcaidn y administracién de la empresa

Mientras que, la Autogestion, es un sistema en &l cual los trabajadores regulan y
dirigen ta empresa sin que esta sea de su propiedad, lus Urabgadores ya no estan

subardinados a un poger exterior, se convierten en suU proplo patron

Ejemplo del primer tipo de patlicipacién (Cogestidn) considerada actualmente en
ia legislacidn mexicana donde se prevee la participacién de los trabajadores a avés de
diferentes representantes son:

e Raparto de Utikdades

= Comisién Midta de Seguridad e Higiene

= Comusidn Mixta de Capacitacion v Adiestiamiento

= Contrato y Refaciones Colectivas de Trabajo v Sindicato
o Reglamento Inerior de Trabajo

Ejempio del segundo tipo de participacion (Autogestion) gue se han desarroflado
hasta nuestros dlas son.

= Administracion por Objetivos

e Formacion de Equipos de Trabajo
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¢ Circulos de Calidad

+ Grupos Autodidigidos de Trabajo

E.stos fipos de patiicipacion deniro de las organizaciones pueden llamarse
métodos o sistemas de trabajo que han surgido y se han apoyado de o gue conoscemos
como Modelos Administrativos:  {p ,\)

Un modelo indica el objeto gue se reproduce medianie la imitacion, muestra,
pauta. ejemplo, arquetipo. prototipo. paradigma (?I)

Ei adietvo en espaficl administrativo calffica lo refative 2 la administracion,
Adminisiracion es la accién de administrar. Adminfstrar iene diversos significados,
como gobernar, reglr, aphicar una tey, conjugar esfuerzos para un fin (‘.3 \\)

En ingtés, administration expresa la accién de controlar con autoridad los
asuntos y los negocios (1 B

Si trataramos de definir ios gue es un Modelo Administrativo podriamos decir
gue es protolpo o muestra de |2 manera ge planear provee! fecursos y coordinar

esfuerzos organizads y sistematicamente los asuntos relatives 2 los negoecios. (q . q‘)

Durante el desarrolls de la Adminstracion General han surgido diferentes
Modelos Adminisiratives v de ellos se han derivado diferentes sistémas o métodos de
trahajo gue pueden considerarse como esos Modelos Participativos de Administracion.

Los Modelos se basan en la aplicacién de difirentes tecrias relacionadas con la
Psicologla, las Dinamicas de Grupos, y los Recursos Humanos dentro de las
organizaciones; de elias se derivan comge deciamos, los sistemas y las iécnicas que
utiizan. Y aunque no todos los modelos administrativos estan ofientades hacla lo que se
dado en llamar o “enfoque humanistico de la orgenizacién” debide a que se pone
especial interés y consideracidn en ef factor humano. Una sencilla revision de algunos
de esos sistemas administrativos mas importantes a o large de fa histora de la
Administraclén General de la Empresas nos puede servir para ubicar y entender mejor ia
aplicacion de los “Equipos o Grupos Autodirigidos de Trabajo” Buscaremcs centraer
nuestra afencion en aqueilos que cansideran a los proplos empleados en un luger
relevante para & logro del éxilo de cada empresa

SN
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Seqguiremos el orden cronoldgico gue encontramos al corsultar diferentes

attores:
“Wodelos Administrativos y algunos Sistémas de | Afio en  que
. Trabajo que de ellos derivan - surgieron
1 Administracdn Cientifica 1511
Z La Rejaciones Humanas en & Trabaie 1827-1932
3 Administracion para lz Calidad 1842
4. Desarrcle Organizacional 1857-149548
s Admimsiracion Craativa
SAcmmnstrazion pala la Excetenta 1582
5 Remngemena 1953

(3.2)

ReviSarsmios (o3 punios mas imoaonantss ¢ CIsknivos de S8ias tecnas enienda ia

opormimdad INCkise 39 NACer alghnas COMparationes 2n relasian a2 ns starentes

termnas

{u

Punios a lratar Para a‘aa}m ne e Ea;s .\iudelos

Administrativos:

1 Hwstona

Objetivo General
. Metas Especificas
Los méfodos en que se apoya

L.as Técnicas que ulliza

S B oW N

Su princtpal caracteristica

1{0
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1. Historia (%’ .9)

La
Adrminiefraciéon

CCientifica

L35  RKe&lacipnes

Hitmgnzs o 2

Lraba s

Frederick  Winslow Taylor {1 155- 1915‘ lﬂ sniero  ndustnal |
estagounidense que labord como contador. macanice v masstrc de |
tormos para una compafifa de iz Ciudad de Filacelfia es conocido
zome 2 padre de 'z admicistacidn por habar sde una de las”
prmetas personas de los hempos modemss en puckoar conceptos
sistematizadcs respecio 32 ig Misina '
En 1211 publed su hbio Principiocs de Adminstracién Clentifica
mediante el cual establece ias onncipales bases de la admmnistracion

cientficz. tambien_ conocida somo administ ascibn taylonana

Ei pswo,aco austrailano Eiton Mdyo { 1680- 1943), que .aboraba en
Canaid Sueness Schoo de o Unwersida de Hanatd vy que muyrid

slenco  consuidor en problemas industnales vara ef gobeme
Crianico. 3o comenzo al estudic ce la conducta humana en el
tans o cor 195 S paenmSnios Slectuades de 1927 a 1832 en la

alanta de a \N::stem Flectric Company en Hawinomes C2rea g
Chicago. =n los cuaes DUScd establecar siaxslia o no wia Isgndn
—"'ntr” 1as f‘oﬂd.czcﬂns de trabaio v los resuitacos de fa procuccion

05 Salel

aasidad d2 fa luz en 1os grupos experimentaiss de trabaladeres

S Camoiar 1as gemas vananies det Proceso nroducTivo  con 10 Cual

el rendimisnio de los grupes s¢ nXgmenis
2 embarge ' procuctvidad £2 l6s grupos ¢ oniind, a los cuales
n0 se les haowa modificade nada también gumento
Sinaimente  ab disminuy rtnanamentes la intensices ce o iz e
procuctiaas 0° 1o grupes expenmentaies vonio 3 subi

JEENtOS LS 3¢ Ducgen TONS.gsefdi Ciaves 5&€ aildi S

C Admumsiracion

para ta Caldad

W Edwards Deming (19_., 199;; estadisiico estacounidense que

trabao durante vanos veranos en la legendana planta ge Hawthorne

de la Western Electiie Company, cerca de Chicago, donde Mayo

realize sus principales expenmentos, ictd en 1942 unz sere de -
cursas sabie el control estadistico del procesoe en fa Universidad de

Stanford, a los cuales asistieron pnmofdiaimente algunos NQenieros |
de diversas empresas gue fabneaban armamente para el erercito

estagounidense, enfrascado en ja sequnaa guerra mundial |
La administracidn para la calidad es el pnmer modele administrative !
que cuestiona el establecimienta de metas numencas a [as personas
de ia iinea, debido a que en la praclica, las melas numencas han
fegado a suplantar al  sistematco  cumpbmiente  de  los
requenmentos y a la sistematica y conbnua reduccion de los
efrofes

Cuande las perscnas de una grganizacion estan prestonadas por
una meta numénca trabajan para 8sa meta v para cumphila estan
dispuestos a acumular matenal, a ocultarlo, a nventarlo, a destruirlo |

‘
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Todo fo antencr cJdesia endimdades 3 .a SMmplessa

dinafo
' Desarrellp Bl desanclo orgarizaconal se ~i0id y se ha mantemdo
pmordigimente como una forma ge srireramiento bare la alla

. Organizacionai

'
s

Agminisiracion

Creativa

_lrabgjo.

direccidn y para la gerencia media.
Segln French v Bell se onging &n 1957 coplos irabaios efectuados
por Douglas McGregor y John Paul Jones en Umon Carbide y
segin Warren Bennis s¢ initic en 13558 con ios frabajos de Robed
Rigke Herbert Shepard y Jane Montan en la Standard Off Company
{E8SGC actualmente EXXON) en cuyas aplicaciones $e usarch pol '
primera ver las fgcncas de sensihizacior, ia dinamica ce grupos
05 S127CICIOS ViveNnCiales y [0S grunos 08 entrepamente o grupes T,
con la finamaad ce fgvarecel y J@  aesaitonal un adecuanc
compoenamientn dé Ing grupoes <n fas of
Sin embargo. los iMtentos de los Aume
C2 O8SaTTHIT Lig

organzacich y car el persona' ba'c sis orfenes 0% aprentiac &
los cuises han sesafrollado un
admirisiratives
ael desarreio arganizacional

Do clio 85 Guo WS PLLGDGS v

- - =, ~ et
ofgAarzeciend §2 ENVOCEN DHRCE T

P Iyt s s Y arn oz
&n &l enlrenamEntc n

[ -
gy e
e S L i <h

apmfat

e han o conformando

o

gel comoboitameato o
azsvalorizar os Iom
especigiments ef o7

U SENiio

Giunos an A iaoaie ¥y
i

3]

sg  dentOnunis

En e afo ae 15970, s& pubica

L DO & que
“Adrunistracion  Creatva’.  este  auevd  conceplo sobie A

administracién fus orepusste oor &l S Shigeru Kopayashi Bsta
huava concepaion sobre la admurustracion ampresanal es un sistema .
de aulocontrol gue hace compatble o incremenio
productvidad de fa orgamzacioe con ta superaciton de la calidad ce
wvida en el iabajo l6s gue permite paittipar a iodos y Cada uno de .
tos mvolucrados en el procese de stoduccidn, transformacion v’
desarrollo a traves de ta autogestion Siendo el slemento humano el
factor mas importante '
£t Sistema de Administracion Creatva se basa en Teonas!
Motvactonales modernas pof un fado que crean actitudes posivas .
en fos trabajadores y dan significado v satisfaccidn al krabajo gue
realizan

Y por ofro iade, méfodes de calidad modemos y sigte herrarmenias
astadisticas sencilas que aplicadus «n gran escalg en todas las
areas, facitaran ef mejoramiento continuo de la caidad en el

-~ = 3
fe (ST I

v
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Adminisitecion

. para

Excelencia

La adrninistracién para 2 excelencia pDrstende ser unpa sinteSis

eclectea de 10s prncimos ¥ de ias idonicas mas extosas de «0s otroes |

tres modglcs  adminmstrativos  gueg se  uthizan  actualmente la
adminisiracion  cientifica. & desarrcho  organizacional y  la
sdministracion para la calidac

Dicho eclecticismo siirge de una exnsustiva investigacidn en vanas
empresas. sobre lode estadounicenses sabissalientes en @rmanos

T

financieros aplicada por Thomas J. Peters y Robert H. Watermsan
¥ cuyos resuilados fusron pubicados en 1982 en e fibro £n busca .

deia Excelencia

Postenromente Nangy Austin ¥y Tom Peters sseribieron una -

_ continuacion gel hibre. al cual iamaron La pasion por la excelencia

Rengsniena

#ichael Hammer y James Champy. publicaron en 1993 ef oo
“Reengnesanyg ine Jorpofation a mandastio foi business revalution”
an & cual manfizetan que < sstodio 38 &xito de ur pufade Je
EMD{S5as  SSatoUMASNSSs  oxtfadidinainas na Forc dotor :a
Tastman ©otak 2 Talto BEl & Son Auanuc, .2 BN Credit
Halimark vy 'a Capiat Holding; 'ss ha ensefisgo  que tca
agministiadoies actuaies deben olvigar casl todos i0s pancipos
admunistratvas susientados  desce hacs oos siglos scbie come
aebe ge fununnar una organzacien ya ¢'e cas ao esta errado v
2n su lugar depen oe adoptar nuavos ponciplas y Jde anlentar
NACYAEZOMAS “oICIcNEs gque Dasen pof entima Jde cast indas 'as
NOIMAEs v 108 SHNcpes administratives actuaies
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~ oL . —~ T 1 P 1
4. Ubjetivo {reneral de Cada ¥

fodelo Administrative (3 2)

4

|

Admimstracion

Cientifica

Las Reiaciones

Fumanas

Traopaio

) Admunisira

para la Calidad

en ¢l

Cion

exceienca,

£l principal obletivo ce I acministracion cientifica es el asegurar la maxima
prospendad tante para los mversicnistas comoe para 'as personas que jaboran
en la emprasa. '
La prospendad pafa jos inversicrisias se logra mnorementando el vaior de su -
mversién mediante fa productivigad, medida de uihicdaces monetarias. "Los |
emnpieados deben 1ener presentz que cuaiguier empresa ediste primero
después y todo ef tempo con s propésite de pagar dwidendos a3 sus
propelanos”.

ia prosperidad para las personas gue lgboran en la empresa se incrementa
mediante f pago de un salzric ato y alractwe y mediarte ef pago de -
neentivos

Esio tlbmo mphica pagar mas a las personas enla medida en gue alcanzan o
rehasal jas Mmelat estatieinns

LOS ODIHvOS generwes 42 2 empres? anlenefMents erpuesios son
acefiados SMFRCIONG ¥ por o Al

mbpoy -5 'z
wnohiatin pate

ias rﬂtamones "um"n 'S en et *r Do :iceb‘.::n @ ornenal ob'ei;uzé de -?-
admimistiacdn tayioniana aSegural la mawima orospsnoad 1arte para oo
mnversionistas come para las personas que laboran en la amoresa

La prospenaad £arz oS nvertnstas se logra insrementango el valor de wus
nversiones mediante 2 prosucedild meoiod de ubhoaoes monetanas

Aufl Cuando aceplan gque 12 LIospendad pard as persona. gue aboran enia
empresa se iogra mediante ia percepcion de un aio Saiarg y mediante ws
oercepcion de los pagos extras en la medida en que aicenzan o repasan s
metas establecides {as relaciones humanas en ¢f trabajo entatizan por
primera vez gue los aspectos eCoOROMuCYs Litllen Una Gian impoilaicia
para {as personas que izboran en 12 empresa: paro gue su inflrencia e
ia productividad es menor de io que Taylol Ssupusc.

E! desarrofly organzaconal vz adnunistracdn pars 1a excelena mtentzr
wcrementar Ia mfluencis de ias percepcones econsnudas &n e productvidaa
mediante el desarrolio de sietemas Jde salanos que relecienen lo més posbhez
05 S8lanos ¥ sLS INCTEMEntos Con el desempeno ndividual o giupal.

Lz adnunislracion para la colided sigue un canuns lolaimente dderents
relaciona los satanios de lodo el personal y sus aumentos con los logros de fa
__empresa y con fa satisfaccion de los chentes exlermos

La administracton para Ia calidad no comparte el princyrc de que las utiidades
son el obietivo mas importante de toda fa empresa

Para ellz o mas importanie es la permanencia de ks empresa en ¢l mercado
La forma de permanecer en el mercado es sendo compelitive

La mejor forma para lograr i3 competitividad es mediante los dos sigufentes
pasos’

Primers mediante e cumphmienio de los requenmientos del producto (et
servicio principal en el casc de ias empresas de servicio), del precio v del -
servicio En ese orden

Después, madiante ki reduccion sislemetica de ios erfares de Ia ofganizacion.
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TDesarsle Ei decarrllo aganzasional acepla la premisa de gue el principai objetvo de ta
. administracidn es ncrementar el valor de ia nversion de ios accwnislas y de -
+ Organizacionsl gue 'a forma usual de medifo es mediante fas utlidades presentadas a ia |

sunta tnmestral del conseyo de administracion.
£! desarrofic organizacional alerta sobre ef heche de gque en los actuales
macrosistemas estan ocuffiendo transformaciones. 3s més de ias veces .
vertiginosas, a las que las organizaciones se ¥enan gue adaptar para peder
sobievivie y Sugiere @ pianeacion de una estruclura y de una secusncia gue .
faciten y sistematicen ef devenr dinamco del cambio a fin de gue fal )
adaptacién no suceda en forma desordenada y cadtica .
De zcuetde con Bennir = chiglivo general del desarrollo organizacional es *
cambiar jas Creencias. s actitudes. 0s vagres ¥ i@ éstiuchHa de ias
organizaciones” de modo que éslas puedan adapizrse mejor a las nuevas
tecriologias. 3 i0s nuevos mercades 3 los nuevos desafios y al awrdicor ritmo
de ios propies cambios y de sef posibie adelunterse a los buscos cambios
de 08 citios 2CONOTRCOS actuales auwe esta suitendo la socwedad vy que
erger ur cambio radical en fa marers de operar Je pensar y de v
Para cer benefico el proceso del cambic deoe sef planeade  secuencial
dgtinn evolilive agerdade y aceplada

La Igual que ia adminisiracidn clentifica y gue st -Ieseryiio oiganizacional, en a3
CTNISHTAcION PAra 12 excelencta e mncIpa) coklive de 1 aaminisiracion es
ncrementar e valor de ‘a inversidn de los acvionisias y i3 fooma comin de

AQETWISHHCIOT:

para a medifla es mediante las utihdages presentadas a « unla thmesiral gel ConsHo
e administracién.

CACERTE 3N embaigo 1a AHMMMSIIACION DAMA 13 SKCHIENLd 10 2518 U JCUE0 Con ia

‘ plansacn estratégica Wilizads por et desar o s anzaconal ¥ sugiers sus

susttucion por e usoe de fa vision,

“Teda fa escandalers sohre 12 planeacion ostiutegea puede reduclise & ura
ez muy simple determinar con exaciisg o gue Jikefe uno hatet oon su
compadila y e ranematrlc”  en tener un sentdo Jato de fa meta hacla la que
S€ encamma l2 empresa una wsidn de a donue va 3 COMpana y enuncario
clara y concisamente [Faters y Austing ,
La posicion antertor de ta administracion para ia ew eencia es compatida por -

, fa admiristracion pa.a fa cahdad, la cual vLGue' s = w50 Ue a msisin, ne de

la vision en iugar de praneacion esralegqca

La teaccitn de! desarrolio organzacional ha wonsialas en mtentar incurperar a |
i2 praneacion estrategica la mision de i3 admmistracion para la cakdad y 1a
vision de la admirustracion para la excelencia, neciendo caso omise de las |
crhcas que los dos rmodelos adrimstrativos hacen a la  planeacton -
gstalégica, ;

1
lecis mmm s =t mmc e = SO .- [ . [P

Reinganieria lgual que en la administractén cientifica, que el aecarrollo srganizacional y que '
en t2 adminsiracién para la excelencia, en la remgeniena e principal objetive
, de la administracion es ingrementar ef valor de la nversion de los accionistas,

pero aclarando que las companias que lo midan exciusivamenie mediante las -

uliidades presentadas a 4 junta tnmestral del consejo de admumistiacien, |

dificimente podran aicanzar ia mds ampha wision que requiere la ingeneria :

. Al gual que la administracién para la excelencia, la (engenierla sugiere :
‘ ~ comunicar 8 todo el personal la visién del ipo ae organizacion que se desea

4%
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crear v, 2f igual que fa administracian parz la cahdad, sug@r_e__establecef ¥
comunicar a tado ef personal el pronpdsiio v fg mision de la nisma :

Para comunicar fa vision a ias persones que integren iz empresz. la

[

reingenieria sugiere los siguientes cos pascs primero desarraigarios de |

donde estan explicango las razones por las que es necesano el cambio ¥

segundo. atraerfos hacia la visidn.

Pars ia reingenieria. la vision conuene fos siguentes ires giementos

&

@
-3

Se concentra en ias operacicnes
Contiene opjetivos medibies
Cambiz ia hase de Ia competencia en ia indusina.

tlo

-

+
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3. Metas Es-peci{icas (?9\)

La En 1z adminisiracion cientifica, las metas especificas e '35 7233 persnas
- que labsfan en iz empresa son establecidas por el director general el cyat
debe asignade g cade uno i3 mayor iarea pesible, a2 acue-do con sus
aphludes personales: pero nunca por abajo del estandar estadlecko pof os
estudios e tampas ¥y movimientos
: La apircacin de la administracion {aylonana ha wo estabiecwendo cada vez
mayor imoortancia al hecho de proporcionar utilidades a fa wmia der consen |
de admirvsiracton gue se efeclia cada tnmestre
El desarralio organizacional vy fa adminisiracidn para 1a excelencis acentan que
i35 antenofes son unas melas especiiicas muy NpoTiEMes Dara Fdrecior
_general

- Administracidn

" Cientifica

a1 la adrmInSiracen centifica para e relac.ones humataz en el
trabpale 1as metas especificas del director general consisien en groportionar
L 2 auma inmesiial del oonsers e adminisiiaccn

- apa Las metas 2epecificas de fas cemas personas que laborar &n i $RTesa son
euiabiecidat por el disclor general

Ll

aeign  Tanio parl Zeung, turan Y Tianny oM pard .as nern.el (10 DG e
requanmantta ann feg indicadares e 2 ee cumple ¢ o oon 2 takdad

Poi razenes practeas duranie las primers etapa de umplentacién de una
admimstracion para la ¢atidad conviene defimr 1 catvdan coman el etmipiie
01t i05 fedueriouentos.
Er la agmrmstracion para 13 calidad durante esta prinmers =ians
f especificas de ia organizacién son cumplr sstemalics v Consolentemene
‘ con los requennventos del producte {del senwcic prancical en 2 Zaso de
' empIesas d& Seivicios). del precio y del servais & 8se igen

Posteriormenta eg geonseable amphar 12 defimicidn de 'a caldad y extender
. 1as metas especiiicas hacia la sistenatica reduccion de los enores en cada
‘ uno de los 57oCesos Y en cads una de 'as 3reas de la organtzacion

Como & compelitividad de 13 empress y su permanenca on &l weicade

dependen de la paga y de la satisfaccn de los clenles ederros o5

. convenente ener como meta el cubvic 3us neceskdadas ¥ sut wapedclativas. .
I JHasta ddnde™ Hasta donde 1a acodn tomada ayude 213 permarenecia dela
| ‘ empresa en ¢l mercado Ese es el limite .
‘ la admistracion para {2 cafidad es e pnmer modelo adrinsitatve que

. cuestiona el eslablecimiento de metas numernicas 4 las perconos Jde la linea |
‘ debidn a que en la practica, fas metas numéncas han llegarlo 1 wuplantar g}
, sistemalice cuniphimiento de los requerinientos y a 13 ssleinalics v conlinua
: reduccién de les errores
Cuando las personas de una organizJacion estan presionadas por una
meta numérica rabajan para esa mela y para cumplirla estan
dispuestos a sacumular malerial, o ocultarlo, a inventarlo. a destruirio y
a retrasar ia produccion, ‘
Todo lo antenor cuesta enormidades a l empresa, en calidad y en dinero.

‘I mretag
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iom

istema denominado administracién por objetivos.

L3 administracidon por ooetivos constituye un sistemz dindmico gue se
~rapane fusionar fa necesidad de toda empresa de aclarar, fiar y realizar sus
meias de peneficle ¥ expansion con la necesidad que siente todo directive de

.

mpresas an fuhcidn de ias metas. para lo cual ha desarroflado tode un

aUforreslzarse, &l mismoe hempo gue se esfuerza por realizar los fines de st |

WMma

L% Pases 2 seguir para Mar sus objetivos sone

1, Rewigar con senudo sidice ¢ realumar la pianeacon eslisiegics v achica
de iz empresa lo cusl consisie en fijar las polfticas y los obyetives de '3
empiesa ntrcducy 103 cambios opoftuNos &N amoos y Geckhr oS recursos
a2 deben asignarze 2 los mismaosg

2. Establcer con cada une de los mandoes los resuitados ciave v 16s niveses de

efiniencia que debe zlcarzar dento de los 3Delives generales de cu

SMprESa ¥ o b Jeoanamenta y loguear Su entusiasta ceaboracion.

Ziaborar de acusgrdo onn cada director un piar para mejorzr la eficiancia de

SUS fuACKnes Gue SHVE PAra Clvar de una maneia fangible y realsta los

Manes jeneraeg de e a0 Jof depatamentic y de fe ampresa

Crear fas condkiunes agecuadas para facuiar a realizacion de ios

auladtas slaves y Iz oo ioyectus de perieccionamiento

v wOEMEAld UNG EWRICN Te  giKiencia Egbal Y Sistémialics paca
comyuabar v discatr te =3hzacidn progiesiss de oz tesulizdes [, ura

3-

et et padEliuia Daie JESCUDTH 8l PR Sundn Lol GE veiuatieaa
Izparwiad Y Lromozionano
0 AOIGaNIZan pioramas de formacion de directivos paia ayudaries o supoiar
s defictencias 2 reforrar y oz expiolar cus buerzs cuildades vy o
resposabiizarse de sy sulodesariohc.
2etenciar fa molivacién de oy hheclivos medants
SEIRCCION, TEMUAGau G § sueesion” Johin W, Huowie

= adwcuade o Slees e

La adouisiracidn Daia 13 excelenog esta de 2Cueres oon i3 adminisiracion
Hentfics y con el desarfoil organizacional en que ias mefas especificas de la

aila dection consisien en ploporcionar uhiidades caaa tnmestre a fa junta de -

cansen de adminisyiacmn

1 a meras especificas de s demas personas que taboran en ia empresa son -

& labiecidas por A aliz aireccion

La femngeniena esta de acuerdo con ia admuystracion clentilica, con ef
desarroflo orgamzacona! y con fa administracion para fa excelencra en que las
metas especiicas de 12 alta direccion consisten en proporcionar utiidades
cada trmestre a ia junia del consejo de admmistracion, pere no es lo unico
para poder alcanzar el exito, las compafias deben de aprender a trabajar de
nra manera

e
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esiima

L. Los Metodos en que se Apova (?"3))

.:Y'uf '\afa degg a SE{ "Xﬂcﬁa una orgamzacion necssita crear, 7

apfmaev y dommar un conuntn de metodos y téonicas que permdan ia
racionalizacidn def irabajo, su divisién, su control, el alcanzar los maximos
ogres ¥ ef comibinar iz avtoridad con a responsabididad.

Tay'or dedJjo que sxiste ura maquma, gue =5 mejpf para elecutar un trabajo
defernmado. asi come tamiién exisie una maners ¢ matode dque o5 Ia mejor
pafa gue ias personas efectlen una 1aree dewsrminada.

Para Taylor el mejor metodo para trabajar consisie en incrememar ia
produccidn  naclende un analisis complete de la funcdn, diidiéndela y
subdmdidndola {divisidn del rabare} hasta llegar 2 log movimienios necesanes
nara cads operscidn, raconaizande @ labor de cada maguira v de cada
nersona mediante e control ge fos tempes v de los movimiertos {(iNngenieria

wdustra’) ws suales g2 cronometaan estabiecienda fos palrones ¥ ios Yempos |

de ecuctdn, nasta obtener er mayor rendimento con el menor esfuerzo, o

Jue peTeEe 2 'oe Uahaladoies acanzar 2 mdwme pracuctviced vy

consacueniamanta iz Mawmg fE‘fﬂUﬂé"ﬁC:O!"

LAS reiEmnnes pumanas en o i "-wc cor\l'"'\ 'oﬂ métodos de ta
MAlZACION, 08 ' AVEIoC T8 3220 Y 08 CORUO de s Leinpos y
MOVIMIENMOS BN '2 M ogUCCon

E5105 2 210dCs N0 5an JCELIBGIS 180ICHMeNE, FRT0 jaMmpece son recharados |

EXDICHAMEN! 007 &1 AESAMTONS CTCAMZACIONAL ™ 207 ‘A ardrmnatracion para ia
mlglerua wip 2wbarge =en 2 MaCuca. eCuenlements 10g aplican.
COMDINENANIOS 20N @S LCNICas ODIES Q8 CAU2 MOCen  SObr 1090 Con i8s
Ju. L !

12 agmustracion para la cenged s rechara abieftamente y en su jugar

arlegs & caldga del abd y 48 'z funcion Q8! conirdl en & LSEma Jen ia |

tecnologta permdtende €on &to 2 I0s 1120a3j200res y a 105 empieados de linea

d‘{:.’“.:.’\"_;i' LA BNEal y Sugent Telias & OF plOCenss

£ modeic administratve para 2 caldad enfaliza s procescs productivos.

aqruestrativas ¥ humanos

Ei proceso administizave para .2 CabCaG es et mas imporianiz ge estos |
PrOCesos

El procese administiatve 0ara Q4 caudad parte del principd e Jque i megjor
forma para ser compettvo y para permanecer en el merrnan o mediante Iz
SIStEMalcd vy persisiante  edulion de 105 errores ue una Giyanzacion.

£l proceso admunrstrativo para zicanzar pnmero y para meporar luego la
cahidad es el siguiente

Los clientes GQue pagan por sus producios ¥ * 0 suUs Serwicios Son guienss,

ademas de permitirie comer 2 usted v @ sus familla, permaen que su negoco |

sed competiive y permanezca en ¢l mercade
Por le que, st usted guiele que sy negacie sea compelitive y permanezca en el
mercado, usled debe cudar de conocer y de satisfacer las neceswiades
preventes v fuluras de sus chentes externos
Las necesidadas usied ks conoce medante las investigaciones de mefcado y
mediants los pedidos levantados y, en casgs de nnovaciones especiales, las
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Les datos deteciasos medianie las investigaciones de mercado y mediante los
pedidos levaniados asi como fas innovaciones estimadas permiten gue fos
profasionisias v los técnices de fg empresa diseflen los producies ¥ los |
SATVICIOS adecuados para cubrr dichas necesidades.
Los trabajzdores - los empleados de lines v 15 supanviesres evar acabo s
produccion el ensable y la inspeccidn ¢ ia prestacion def senicio pancipal. -
apoyados siempis pOr 1000 of personal de fa empresa ¥ por 0s pioveedores
aviernos.

Unz vez vendide = sabsfacior o presiade = servicie es necesaros medy su
impacto entre ios chentes a fin de mejorario constaniemente v ae adaptaily 5 -
fas camplantes necesidades de los mismos.

Tambén se pueae Megsar constaniemente & oroducio ¥+ O el S2rvicIo & Party
de los datos obtenidos de los sistemas v det nersonal.

‘ Y asl se entyra ai niocese denominade oireulo de fa meyora conbinua el cual
sonsiste 2 repatl- ung y otra vez sistem3ten ¥ perserverantemente los cuatre
Uas0s SUenies

= Planaear

Decidi nue ananzac como nacerln rexzbar informackn v basados en ellz
planificar y programar un amoe

s Ejecutar

J2¢Er 3 cabo v, Lanwd Slaneado y del.wds arwnarrents pretenglemente a
DaquUena £soa

o Obgarya,

yegutar lan, atactes nogaunidas, Sor ot oo

e Aleds

Verifigar ios retutiades | Que e aprendd b i ca g’ | Doree oeestn
ahuta?

¥ se vuelve 5 oromCrar o) cfrGuln Urg vt ver sistentENcT SUcesiva vy

' PNH SRS

PR O
Er g adm oestriodn paras s 2abdad e tara de detisiones se btasa e et
anahisld ISlad-los o Sinlemailo Je Wh JE0s 0 SUGIBIS g Mlscaliud ‘
sIStPMENC: T2 ~erramverias ectadizicas

La% Dabdeas anii

s tas grahcas de control

o Eiuiagronia de fluo

' « £ldiagrima fe causa-efecto

. v Eldigglanie 3¢ Pareto

+  Elgmfico detendencia

. s Elhustogrania

= £ diagrama de dispersion

' Ei Desarello Seqdn Beckhard el desarrollo organizaconal "es una esfuerzo planeads de
. . toda la organizacion y administrado desdel a alta diweccidn para awnentar ia
+ QIGaNiZacional  afigiencra y 1a salud de la organizacidn a traves de intervenciones planeadas
. en ios procesos organizacionales y meaianie el uso de ios concoimientos de
' fas clencias del comportamiento”
Es un esfuerzo planeade porque implica una diagnotico sistematice deé ta .
organizactdn, &t desartolle de un plan esatéglio para el mepramento v la
mowvilizacion de Ins recursos pare flevar a cabo dicho esfuerzo
De toda fa organizaclén porque estd refacionado con un cambeo tofal en la
enlidad



Administradc desde fa afta direccion porque 2sta debe de participar
' activamente en lz adminsstracion del esfuerze :
Para aumentar la effciencia y fa safug de fa organizacidn porgue Susca
alcanzar et ideal de una organwacién efectiva y sana

A iravés de interacciones planeadas en los procesos Organizacionales |
y mediante of usc del conochniento de fas ciencias del compoanamiento
porque de acuerdo 3 ios resultados que arrcia &l diagnostico, s& elabora una .
estrategia de miervensén mediante 8 use 27 '35 leomcas de la ciencias det
Compoanients’ :
Todo elle enfecade prmordislmente hacis f2 mejors del proceso def
comporiarsienio del los grupos en ef trabajo. .
Toando #! desstroflo organizacira! aborda ‘os procesos. o hace e une
G 1LY GaglEfie & OO0 10 hale 1a administfacan para & caiad

Parz fa admumstaogn pars la calidad 'ne amcesng e 12 interaccir de fos
GrLpos en &l Fanaw ¥ WS DIGoeses U6 1a (IaMiZacion G313 Creal mardenst ¥
rejorar una =dmvnicliazide para 's calfidad o8 2an e cefaciie oo- oy rats
aDOvai 108 Droccsos G id proGUCTIOn 48 la presiacicn dei servicio
principal.

i 0883700 OFUANIZACIONAl Se enfocz ofncipaimente 3 10S DACESOS @
igenanan 3o o3 3r.oot y ende a sosiayar fos procosos rilatvos ala

produccibn o & fa prestacion def servicio prncipal, paretiEnae como < ef

L=y Bt ot SRTRON

e - wrm ey m g o e im o e o <
1o Su oo WJSALCION Je 0S5 JI2P0S y J€ & I1S0lmZaCKn .
# o= =

compipya nacecanymante al huen furcora~uerin de ios procecoz pretcTues

o, e s v PP ~ y .ot
_ R woal D ESda e T diet 3T atS piifd . B o _ .
[T T PP T TP S O PTPTT - £ PRI IR ORIV 4] O SR FERVIRVENUIRS 20 [hubytit (U THIL R
TOTISSECIGT £S5 3 EXtelepo T DT Tumy o 'oor pimematiente 3
mara iz ) . 1l
15 Lo B 7R T T pryge
——— M 0D e s Tt e (Gl i gt § om0 e M S0 D e Dl i ardoegld
— . o ArmeIstraen e o408 1a ew P e T A - et R TRt oa e ey
= e nte s = IS Ir A, ) 1 excaiantic P SE B A A R e L LY
CacSielGia ' C

ACNUUSHAUV0S Diouiamenle HCHAS, a0 Jolends wos adiesieds wdlleadls
Srerencias aners 4e COMO AGMIMISYAT '3 #MRFMES v I8 CLRles van mrgidos
con dedicalolia especlai pai 2wz alos sleduiivis

“Afartennase en of natolrs que i CoTRITe 1orTa rmetar '

COCLENUS v nicle Expiolele y es1ableZed Luwiurds Gue © prolelar
N

et 24 Sl W whommGh pO0 el SEIVICO y 12 JDSelon ot W Lahaad
fncagitnage nor al clente  hrglalo mantengase <erca de et eqotchels,
entenese Ju Sulws son sus preferencias y atiendatas con cbseswn Ulice
ns dates e sus compras para abnr una inea de produceidn para abar un
SOl L U PATS ali . W HENGA pErsond; pala fads und de eflos”
_ £1 anterar €5 un prncipa coptado de 1a administracién para fa calidad con la
) vaoahle Jo gue e administracion para la excelencia olorga mayor impoiancia
3 i3 obse<ion que a 11 sistematizacién y 3 13 perseverine:a
, ‘Ohseslciese ol 8] senicio, establezcd de Wit mode o Je alfe una nfiuencia |
: de tos chentes »n tndos ¥ tada uno g sus departamentos de su empresa’ !
“Obsesidnese por 'a caldad, por fabricar producios vy por prestar Levisios
confiables de gran valor agregade para sus clentes”
“lmplante un sistemna ue le permita descabry lus problemas antes de que se
. conviertan en fuentes de rtacidn” Peters
! Para Peters, la calidad no es una lecpica, es ante todo atencion, gente, r

. . _____pasibn, orguilo, consistencia, contacto directe e intima reaccion. |
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Re«nqemar-'}

Lz administracién pafa |a excslencs interts volver ‘
administracidn. a ia simplificacdn de l0s sstemas & 12 :lﬂ\t}ufu_.at..ioﬂ de s
atganigramas y 2 'z disminucion de los niveies organizacionales locualegun
restptado Que se gicanza cuando se aplica ac&.uadamﬂnte ia sistematica
reduccion de los erreres, instiuida por k2 adminisiracion para la calidad

ia agmunisiracion para ia exceinnma enfatazﬂ @ accion. a B vozr de
*Preparades, apurten, fuege'.. \Actilie, haga alge' Lo jue sea, en /ez ge '
perder ei tempo en Dusca de Mas opm:mes Peters.

£ anteriof enunciedo estd &n contra de lo susfentado por el desarroie
orgamzacional y pof 12 admimstracdn para a caiidea, modelos para 98 cuaiss
32 reg.dere pnmero especificar claramernte hacia aonde 52 72 s planzacion,
para iuege implemtar l2s acgiones necesanias para lisgar 3 3ni iz gecucon)

Lz remqmverta enfatiza aue ‘log problemas e © enfrentar 135 20N
SOMpaiias NG PIOVIENen de i BSTICILIS AT IELINE. BT dE e 85U
eSS DIOTeS0S

Bz £5 12 72200 pOT 2 SUBLIE TRINGEMENE 8 aLill 4 I
ot gamzac:lcnes

Saie . [ENGETIENS, UM TIGCES0 empresaral 25 = JUMeid e adl vidades
cUe feCIDe uUnn ¢ Mas mMmsimMos y oue orea un SEAICIT e el Data e
slente” ‘
Ta remganieng aporda ns procesos 2 camr e Treconncer nrimero una
sciucion podercsy ¥ coseguida buscar los probiemas yue esta podda

resofrer: profiemas aue 0 oompade prehenlemants S gabe K avinten

A.‘ GUEND. 3¢ BCLIARRE 2phcdl CUaLD Nolmas
e Oraripees haog et oracees

e Ler ambitioso

« Rpmper'ag reslat v

¢ Utlizar craaivamiente .o nicinalca

t 35 caracierfshicas generales de dichos prarasges dakar car

+ a5 actvidades Jue anles eran Jsbinfaes e

+ La'oma de decisiones se convierts &0 2aTE
w empieados de inea

+ Loz pasos del proceso o2 Slectian on nirfen pat oy

« Los procesas tienen d.lrre: 25 versiones e acuerds con los requisitos de
los difecentes clientes 3MuUECIKras 2 MSUMNS .

+ Ei trabajo se despiaza a traves de las Noniclid GaNiZaciondies paid
realizarse en el 'wgar mas razorable '

+ Se controla unicamente donde s juslifigue eCoenomIcaments

+ Se compactan {os puntos de contacto cor ef clienta avterns asianande un
EqUIPO O URA personas gua o alienda durante iodo el pioceso y

e Se busca gue prevalezcan las operrTtoped hibndas mantentendo fas |
ventajas de ambas opoiones

(PR PI=S PP g 1Y |

tirzhaio e 105 SpSTInnS Y

Hammer y Champy nsislen en que s (GiNygemngna o lene nada en comuah
con {a mejora continua atn y cuande en algunos Alempios de su ltbro se |
apoyan en diagramas de flue y paretos y én el desarollo de proveedores, v .
maneg@an & relacién erire {3 Mnovacien {rengenienat y 1A 2vofucion (mejoera |
continua), fa utilzacidn de equipos de lrabajo y el esiablcinuento de canales
formales de comuricacion

0%
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Ze'a musma forma, adn vy caande o rechaz mane 3 rangenieriz |

Darece 2 E‘f.}iaf IMPUCHAMENIS & OHNCIHO J6 13 AUTMNTSIcACion a2 ia caildad
A~ 3t et Tus cuards un [Cease fiz sida G0 z0iQ an Cyanio g sy

[ e

camcfdad 0 a fe convemencz de mejorario. sz debe wnovar. .

singenieria ampoce zborda 2l probiemz de log fizcesos rulinaros
v

inherentes 2 1g fabncacon de un producto va 2 """‘Q"‘""‘" ae uf Senncm
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5. Las Tecnicas que Utiliza (?»Q\

La
Administracién
Cientifica

[ e e s e e e e

En la administracion cientifica, la productividad se logra principaimente 2 |
través de fa meiora tecnalégica v de &a meiora de fos métodos de trabajo,

El control de ios tiempos v de los movimientos permite 2 racionalizacidn de
los métcdos de trabajo y la fjacidn de los tiempos estdndares parz @
gjecucion de los mismos; puesio que elimina los movimientos inGtiles, los
sustituye por clros mds eficaces, permite una mayor eficacia en la selecsion y
en ia capaciiecin de los irabajadores, mejora la eficiencia del irebajo. mejora
fa productividad, distribuye adecuadamente tas cargas de irabaio, fia salaros
equitativos, olofga estimuios por e aumento personal de 2 produccion v
facilila la precisién al determinar e costo unitaric v e precic de verta de los
proguctos.

Ademas de la megora tecnolégica y de ls mejora de los métodos de trabap, |
propuestas por la administracién cientifica; para las relaciones humanas en el
trabayo, iz productividad se puede logar a través de ia atencion a iss personas |

|
|

Trabajo que laboran en {2 empresa.
L.
La Las aplicaciones practices del modelo administrativo para & calidad han
. N generade una sere de técnicas, entendidas como un conjunio de métodos, de
Administracion sistefnas y de procesos, ilendientes al cumplimienic sistematico de los
parala Calidag ~ Tequerimienics y a fa reducci6n sistemalica de fos efrores.

e ey

De éstas, las mds conocidas son los inventarics justo a tlempo, lo circulos de
calidad, el contro! estadistice del proceso y las operaciones & prueba de
BTOfES. |
Los inventarios justo a tiempe son los resultados de fa aplicacién de acciones
que tienden a reducir sisterndticamente el coste del mantenimiente v de a
administracién de los inventarios de materiales, mediante su entrega exacta
en las condiciones. en el lugar v en e momenio =n oue s proceso lgs
reqliere.

Los circulos de calidad son grupos de irabajc que se rednen sistemalica v
consistentemente para opinar, analizar, obtener akternativas y sugerifas a ia
alta direccidn 2 fin de cosreglt etrores relacionados con su trabajo ¢ de
mejorar ta calidad del mismo.

El control estadistico del proceso es 2 sistemdlica evaluacidn del
comportamiento del proceso y ia sistematica aplicacién de las acciones de
coireccion necesarias. Genergimente 2 evaluacidn se efectia medianie
herramienias estadisticas.

Las operaciones a prueba de efrofes son aguellas acciones gue incofporan
aspecios tecnoidgicos en = proceso, con e fin de reducir los emores
humanos inadverfides.

4



Desarrollo

Organizacionai

El desarrolic orgenizaciona! utiliza téenicas de investigacion, a fas cuales
denomina estrategias, para detectar y resclver cleras deficiencias
crganizacicnalas.

Entre estas estrategias se encueniran:

e andlisis de funciones,

ta departamenializacidn bdsica.

fos andlisis de puestos,

las auditorlas de proceso de grupos,

ol disefio de crganigramas,

los manueales de organizacion,

los estudios de coslos,

los inventarios de personalidad,

les diccionarios ccupacionales,

las evaluaciones de eficiencia, i
los sistemas integrados de informacién de personal, {
las auditorias de recursos humanos.

las comparaciones entre el personal y las ventas,
fas iabias de reemplazo,

los planes de retiro,

los perfiles psicolégicos de los puestos.

|@ j@ |8 o 18 |¢# |6 o e 10 |8 te )6 |2 {& |0

Para ef desarrolio organizacional, i productividad se logra principalmente a
fravés de la ivejora tecnoldgics, de 2 wmejora de los métodos de trabaje v
sobre todo, de la aplicacion de téonicas de desarroile de los proceses de los
grupos de trabajo, como Ia dindmica de grupos, los ejercicios vivenciales v los II
grupos de entrenamiento, enire ellos, los ejercicios de sensibilizacién, fa |
dramatizacidn, les formas de resolucin de conflictos, las juntas de i
confrontacién, los ejercicios de toma de decisiones, la simuiacion, ios juegos |
de negocios, k2 representacién de papeles y los méiodos de casos; mediante |
la aplicacitén de las cuales se facilita ef desarmrollo de fas personas en cuanto a |
sus estifos, sus valores y sus capacidades, para favorecer el desarrolio de las
tecniologias 2 fin de kograr una mayer simplicidad o una mayor complejidad;
para faciltar el desamolio de los procesos de oS grupos en cuanto a sus |
celaciones y para {avorecer el desarmolie de las estructuras organizacionales vy |
mejorar Ia manera formaf de abordar ios problemas I
Ef aspecle comin de estas técnicas de aprendizaje es que los alumnos |
aprenden interactuando y experimentando en una situacién simitar 2 la de su J
irabajo. i
Se supone que, como los principlantes actGan durante ef aprendizaje, este
tipo de capaciiacién produce un efecto mayor en eflos gue ef que producen fos
métodos convencionales, como fa exposicién, las mesas redondas, la peliculz, l
& observacién ¥ la leclura, |
£l desamrolle organizacional uliliza, ademéas, sistemas sociotécnicos e
intervenciones planeadas en los procesos organizacionales a iravés de
equipos de trabajo.

En otras palabras, el desarrolic crganlzacional se vale principaimente de
iécnicas psicoldgicas y socloldgicas, sin que ello indigue que excluyz fas
técnicas administrativas, para fograr ios cambios conduciuales y actRudinales
necesarios para enfocar la erergia humana hacia las principales
contingencias, a fin de lograr los objetivos especificos de la empresa.

i
{
|
i
]
1
!
i
[
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i
Por ofro lade, e desarrolle organizacional ha insisiido desde [ década de los
sefera, en que ciertas técnicas de 2 administracién clentifica, como ‘2
descripcién de puestos v la descripcidn de les actividades inhiben &
efectividad™. W, J. Reddin, posicidn que comparten fa administracién para la
excelencia sobre todo ia administracion paca fa calidad.
Finzimente, cabe aclarar que cuando ef desarolio organizacions! habla de
fécnica, o hace en un sentido muy especifice, refativo a fa forma an que se
hace & tarea. :

Adminisfracién
paaia
Excelencig

La adminisiracién parz j2 excelencia crea grupes operativos enfocados 3
resolver un problema especifico, los cuales se desintegran en cuanio e
problema es resuelto. }
Estos grupos se diferencian de los grupos de trabajo de la administracidn |
para la calidad, en que fos grupos de trabajo para la excelencia se desintegran ;
en cuanie resuelven el probiema, mieniras que ios grupos de rahaje para fa
calidad contintan actuando, reduciendo sistemdtica y constartemente los
efrores y mejorando sistemdtica y consistenternente 1z calidad.

La administracion para lz excelencia contrata, maniiene y eslimula campeones |
pragmdticos, a ks cuales conviene en héros innovadores de sus preductos,
de sus servicios y de sus sistemas, a fin de que se aferren primere a 2
construccion tedrica de algoe v luego prosigan obsiinademente con dicha idea
hasta veria realizada.

A eslos campeones, se les ploporciona mucho apoyo, paliocionio e
independencia; se les permite cierte grado de locura, de imacionaiidad v de
violacion de las nommas administrativas de Is empresa, a fin de gue puedan
crear y maniener a su alrededer uan constante actividad innovadora y se les {
plemia sus apofiaciones, especialinenie por medic de compensaciones
econdmicas, sin que por effo dejen de emplearse también los premics no
menetanos.

Los efecios de ésta Gfiima forma de administrar son similares a los que k2
planeacion estratégica, empleada por el desarrolio organizacional, ocasiona
enfre los elecutivos v a los aue lzs metas numéricas, ullizadas por s
administracién tayloriana, generan entre ef personai de linea: compeiencia y
zancadilias epire ef personal de una misma empresa.

Cuande las personas de una ofganzacion estdn presionadas por una
actividad de la cual dependen sus aumentos salarfales y sus posibles
ascensos, irabajan para esas acividades, y para cumplirias estdn dispuestas |
a acumular informacién, material y dinere, a ocultarfas, a inventarias, a destruir
fz informacién y el material © a malgastar el dinero, a retrasar [a produccidn. t2
vents y la cobranza, con las implicaciones y ias pérdidas, en calidad y en |
dinero, que traen aparejadas. ]

Reingenieria

La reingenierfa sugiere el emplec de una serie comin de herramientas v |
técnicas.

“El trzbajc se ofganiza en fomo 2 los procesos v a los equipos que los
ejecutan”.

Para integrar los equipos de reingenieria es aconsejable buscar personas !
rabeldes qus conozcan las reglas; pere que sspan cémo soslayarias (pasarlas
por afto). Ellos serdn las nuevas estreil2s de la compafifa.




FUNDAMENTACION TEORICA

R

Los equipos de reingenieria estdn formados por enfre cinco y diez personas,

unos que irabajan en ¢ protess que se va a redisefiar y olios que ostdn fuera |

del misme y/o fuera de ka compafia. Los de deniro entienden ef procese, los |

de fuera son ios elementos destructivos del mismo, cuye principal deber es

hacer ofas.

Se requieren ademdsespecialisias con  expedencik en  disciplinas

especiiicas, cone informatica, recursos humanos o ralaciones plblicas”,

sean internos o exiemos.

Las reuniones dal equipo “serdn como las sesicnes del pariamento ruso”; un

poce de antaganisma {(contrariedad y opasicidn) es muy comveniente, B falla

de pugnas y de conflictos generalemnte indica que no estd ccurriendo nada

productive.

Lo anterior no indica gue se permitan falias de respeto entre los miembros del t

equipe. |

Los procesos a reingenlertzar son seleccionados de acuerdo con tres criterios:

= los procesos con mas dificuliades, aqusilos que los ejecutivos ya saben
que tiene problemas,

s Los proceses que mds impactan a los clientes externos v

s Los procesos con mds posibilidades de éxite al ser reingenierizados. |

Abordar un proceso de gran akcance posibiiita un mayor beneficio; pero |

decrementa sus probabilidades de éxito.

El paso siguiente es ¢ comprender de una forma general ef proceso

actual; fo necesario para poder crear un dicefio totalmente nueve y superior.

Al igual que 2 administracidn para ia calidad, la reingenieria se inica a partir
del clente exierno. ;Qué 5 o que reaimente ie yeresa? ; Qué quiere?
Muchas ideas surgirdn en e momento en que se puedan confestar
cbietivamente estas dos pregunias claves.

El que una o unas personas trabajen unos dias en ef propic negocic def
chente exteino puede ser unz invaluable fuente de respuestas y de idleas.

£l paso siquiente es averiguar gué es jo qgue &f process actual aporta af
cllente externo.

Una vez iogrado io antedior, ef equipo iniciz ia reingenienzacén con Una hoa
de papel en blanco.

Mediante una lluvia de ideas, se aborda ef problema buscando sofuciones
que cuestionen los supuestes de ko establecido o que busquen aplicar
creativamente la nueva tecnologia, cuyo obietive es estimudar la creatividad l
del grupo, Sin que sa pretenda obtener respuestas definitivas.

W



6. Su Principal Caracteristica (3-9)

{ La
Administracién
Cientifica

X:]

Su principal caracteristica es separar iz planeacion de la ejecucion.

Qise se considera gue of operario no fiene capacidad para opinar respecio
2 su trabajo.

De hecho, los principios que Taylor propuso para fas organizaciones son
los mds aplicados aclualmente en |3 empresas mexcanas. Algunos de
éstos principios son: e maximizar utiidades, les pagos por incentives, por
destajos y por evaluacion del desemperio, ef establecimiento de metas
nurméricas parz kos operarios v los empleados de lines, fa racionalizacion
del trabajo, la medicién de los tiempos y de los movimientos, la separacion
de & planeacién {direccidn general) y de ta ejecucitn {operarios de linea),
ta faber de vigilencia de jos supervisores v la orden de callar v de ohedecer
para fos operanios.

Lametablemenie, e punic de wista de la adminstracion cientifica,
desperdicia una herramienta enormemente efeciiva para analizar y resolver
los problemas ded trabajo. Dicha herramienia son las opiniones, los andlisis
y Ias sugerencias apurtados por fos mismos operadores ¥ empleades de
linea.

La Relaciones

Humanas en et
Trebsaio

Et llamar ia atencion sobre e aspecto humano de las personas en ef
trabajo.

Las relaciones humanas en el irabajo detectaron ef problemz peic no
aportaron soluciones al mismo. Los sistemas que aportan soluciones al
respecto son el desamoiio organizacional. k2 admirustracidn para (3 calidad
y la administracién para la excelencia.

Sus resuftades siguen siendo wigentes en 2 actuaiidad. porgue sus
experimientos abarcaron el aspecle humano de las personas en su
ambientz laboral y fueron hechos de acuerdo con los principios més
avanzados de las investigacicnes sociales.

Esta leoria nos ensefio gue en un trabajo donde intervienen mas de una
persons, fequiere necesarimenie de relaciones interpersonales, por
minimas que éstas sean. 1as consecuencas ge una mala fefacion en ef
trabajo pueden ser varladas, desde efrrores en ef prodicte y en el senvicio,
hasta actitudes negativas y falta de comunicacion.

Las relaciones humanas en & trabajo se basan esencialemente en la
administracion iayloriana porque dicha admnistracion era e modelo
administrativo mejor estructurade y mas avanzado en la época en que se
hicieron ios estudios de Mayo,

l2s melas especificas de fas persomas en 2 organizacién son
establecidas por 12 alla direccwdn poraque las relaciones humanas en e
trabajo aceptan ef principio tayloriano de que ia direccitn dirige y controla y
ios empileados v los operarios ejecutan.

De hecho, en las aplicaciones de todos los modelos administratives, & alta
direccion establece las metas especificas de las personas de 2
crganizacién, con la salvedad de que en fa administracién para ks calidad,
existe un medio formal por il cual las personas pueden sugertias a ia alta
direceién.




FUNDAMENTACION TEORICA

La
Administracién
para ks Calidad

te

)

1o

(L]

1]

Lz reduccién sistemdtica de los errores, famada tambén la mejora
continua de fa calidad.

Antes se producia con y sin calidad al misme Hempo ¥ en & mismo
moceso ¥ final del mismo se separaban les buencs v los malos
productes, cargando al cliente, en ef procic final, e costo de elaborar malos
producios.

La calidad se ha enfatizadc en los ORimos tiempos, porque algunes
organizaciones han encontrado formas para reducir sistematicamente los
errores, ko cusl ha elevade enomemente su competitividad encuanto a fa
calidad ¥ o precio y estd obligando a las demds empresa a buscar
atternatives de compeltitividad para poder sobrevivir.

La dministracién para Ja calidad siguiere implementar mecanismos para
detectar, evaluar, jerarquizar v disminuir o eliminar fos errores dei sistema
de la empresa {al sistema se refiere a ia lofalidad del funcicnamiento y
producios de alguna organizacién e involucra a todos los que formen parte
direcia o indireclamente de cada empresa). Esos mecanismos son fa
creacidn y aplicacién sistematica de un sistema de costos de calidad.
Propone efaborar la misién de ia empresa k cual incluye: la razén de ser
de la empresa, su funcién social, la importancia de permanecer en el
mercado v, la satisfaccidn al cliente exdernc.

Para poder lograr 2 permanencia en el mefcado una empresa debe lograr
¥ mantefnas ia competitividad en cafidad, precio y servicio. Ademds de olras
condicionanies hacia lo interno de la empresa.

Se puede definir al modelo administrativo para ia calidad como un conjunto
de principios, sistemas, procesos y téenicas que permiten planear, proveer
recursos ¥ coordinar esfuerzos sistemdtica v organizadamente para fograr
y mejorar fa calidad.

Desarrolic

Qrganizacional

o

E! desarrofio organizacional maneja en especial una fuerte carga emocional
gue inyecta al ambiente laborzl.

Ei desarrofio ciganizacional nacié y se desamolié como un medic de
capacitacion de ks ejecutivos, los cuales, al poner en mrdctica ko
aprendido, b implementaron y desarroillaron en sus organizaciones, sin
embargo. es noloria i3 poca atencién que este modelo administrativo ha
dedicado a los niveles de supepvisidn, de empileades y de operarios,
guienes, sin duda fambién pueden benefictarse del mismo.

Taylor menosprecit ef aspecto humano de las personas en ¢f trabajo, 2 las
cuales percibié como una mdquina programabie y predecible. Contrario a2
esa percepcidn del ser humano en el lrabaje, surgen los principios
descubienos en los experimentos de Maye y, como culminacién de los
mismos, & desarolio organizacional oforga una fuerte importancia al
aspecio humano en el trabajo, al grado de hacer recaer primordiaimente en
& 12 carga del trabajo {en vez de hacerla recaer en el sistema) ¥ de
pretender energizario con fuertes invecciones de emocién.

Es bueno hacer f2 distincién de que muchas veces se confunde ef
motivar y ef sensibilirar 2! persons! para ef camblo como sl fueran 2
misma cosa. Cuando en realidad la motivacion es una condicién interna de
iz persona; mientras que, sensibilizar implica informar v despejar dudas.
Se puade censiderar al desamolic organizacional como un buen modele
adminisiraivo gue atende = desamolic de t2 omganzacion y de las
personas. Sus huenos resuliados han side mejores que los dal taylorismo;
pere no lan generalizades y consistentes como los Gue la administracion
para bz calidad ha generado =n varlos palses orientales.




| Acministiracion
paraia
Excelendia

—

La adminisiracion para &a excelencia pretende que Iz calidad se converta |
&N una pasién.

Considera el conceplo de visién coma una meta hacia la que ¢ encamina
la empresa, detaliada, especificada y personalizada de tal manera que
impuise a las personas hacia el servicle y ia produxciividad.

Un fuerte incremento de |a competitividad de varias empresas en cuanto a
calidad, precio y servicios han generado el desamolio organizacicnal, la
administracién para i exeslencia y la administracién pra & calidad comeo
factores claves para la organizacién en los Gltimos afes.

L3 adminfsiracién para ia excelencia v ol desarrolio organizacional tienen
clerta relacion principalmente porgue una evolucidn del desamollo
ofganizacional se desarrolia en la administracién para la excelencia.
Aunque pudieran parecer similares, exisle una diferencia entre
administracién para ka cafidad v ta administracién para ia excelenciz. En fa
primera, calidad es fundamentaimente el resultado de la aplicacién de
acelones para cumplir sistemdticamente con los requerimientes y para la
administracién para la excelencia, calidad es lundamenialmente pasién y
emocién.

Ademds, exislen olras diferencias importantes, como ios sistemas de
compensacionas y los sislemas de planeacidn que utiliza cada uno de los
modelos. |

Reigenieria

T

19

(L4

La reingerietia es un mélodo de innovecidn que busca una solucién
wpactante, dejando de lado fas notmas y los principles administrativos
establecidos.

Existe una diferencia entre lo que es mejora continua y reingenieria:
Comparando ambos métodos, sus bases sus alcances y sus imitaciones,
se tiene que ambos son dos herramientas de k2 adminisiracién para l?.\’i
calidad. {
La mejora continua es aplicada por grupos de trabajo, apoyados por su

SUDEnYisor ¥ Dof ke alta direccitn, a problemas que afectan ef trabajo de su

departamento; se aplica hasta un fimite, generalemeante marcado por la

competitividad, luego se recurie a i innovacién y nuevamente a s mejora

continua.

La reingenieria es aplicada por los grupos de personas de nivel allo yio

medio, apoyados por ka afta direccién, a problemas que afectan ios

procesos de toda la empresa; se aplica hasla un limie, generalmente

marcado por ka competitividad y falta por establecerse si luego se recurre 2

la administracién del proceso, 2 la mejora conlinua ¢ nuevamente a la

reingenieria, porque “ia reingeneria no es una jomada que se cubre uha

sola vez_ Es un vizie sin fin, porque el mundo sigue cambiando”. ]
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SISTEMAS DE TRABAJO QUE DERIVAN DE LOS
MODELOS ADMINISTRATIVOS

Come hernos wisio, los distintos modelos edministrafives en su momenio
ofrecieron interesanfes afternatvas de sofucién anie ios refos que imperaban dentro de
{as organizaciones; alguncs de sus conceptos siguen siendo vigenies y de hecho se
siguen aplicando sus tecnicas

Pero regresando al {ema ceniral de este irabejo, zhera nos ocuparemos en
conocer mas al detalie los Modelos Paricipativos de Administracion de empresas gue se
gderivaron de los amnteriores modelos Estos meodelos parficipstivos se basan en ia
aplicacion de diferentes {eorias retacionadas con la Psicoiogia, las Dinamicas de Gripas
v los Recursos Himanos dentro de ias organizaciones = wnplican el nvolycramento del
persenal que fabora para una empresa; por efo se les considera como “enfogque
nuUManistco de la ofganzacion™ detrdo a que se pone especal Inleres y consideracion

en el factor humano:

Administracién por Objetivos

La Adminsstracion por Objetvos (APC) preienae teducir alge grande v complejo
a un tamafio manejable; pasar de lc gensral a 1o especifice.

Fue propuestc por Gorge S. Qdiorne en base a ios estudios realizados por
Dougtas McGregor, ef cual explica que es algo mas que una sene de procadimientos,
més que un conjunto de reglas o un método fijo de administracion (6 a\}

Es un proceso de paineacién y control gque proporciong punfos de controf
organizacional, un conjunto de objetivos o estandares Los objetivos de fa APO son
similares a fas metas de desempefio. Se supone que s todas (es &reas alcanzan sus

metas, la organizacion también las alcanzard.

ol
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En esenciz, ja APC es una formaizacion zel principio de autocentrol g niveles
agmmisirativos, Generalmente, 1as metas en APQO se caractenzan por sef eslablecidas
en coniunto por el iefe con el subordinado.

Su confraindicacidn serfal of sistema APQ no e adecuade para empleados qus

dependen iotalmente de sys supenisores para plansar y conirotar su trabajo.

Ei marco concepiual bajo el cuai opera es &f sigulente’

1.La estructura béasica de la corporacidn es la jerarquia.  La APO es un sistema
destinade a hacer funcionar esa estiuctura y a generar mas vilalidag y dedicacién
personal de quienes integran ia jerarquia. (63 ,ﬂ

2.5e ocupa del mantenumuenic y crecimiento ordenadc de la organizacion
mediante la especificacion de io Gue 32 espera &n cada UnRU dé Sus miembros v ia
medicién de lo que realmente se resliza ({o .ﬁ

3.Especialemnte acecuada para l0s empieados profesionales y administratvos (| 63}

La APC es un procese meaanie e cual los jefes vy suoordinados ge una
organizacién, conjuntamente identfican sus melas comunes, definen las areas
principates de responsabilidad de cada individuo en iSmninos de los resultados que de &l
se esperan y emplean estas medidas comoe guias para ¢f maneic de la unidad ¥ para
evaluar la contribucién de cada uns de sus miembros (b,h

Para esiablecer la APO la pancipal condicion que debe existic es &l apoyo v
respaide del administrador principal de la unidad de la2 organizacidn donde vaya a
emplearse e sistema. (b D

F! sistema de admunistracién por cbietivos [APO) se desarrollz bajo los siguientes
pasos.  (B)

1 Papeles v Misiones

Determinar la naturaleza v € alcance det trabajo a realizar

2 Areas de Resultado Clave

Determinar dénde invertir & iempo, fa energla y el talento

l.indicadores

Determinar los faclores mensurables. en relacién con los cuaies se

pueden fijar objetives

b
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4. Obietives
Determinar los resultados a lograr, De wcuerdo al siguienie modelo de
objetvo verbo {que denote acoién o logro} un (inico resultado clave
(expresado en faciores meswrables), para (fecha limite}, a un costo de
{cantidad}.

£ Pianes de accidn

Determinar come lograr un abjetivo especifico
§ Controles
Cerciorarse gel logro efective de los objetivos

La comunicacion &s & catalizador gue une todos estos pasos

Integracion de Equipos de Tralba;'()

Se entiende COMo DIoceso de INtegracion a un &stuefZo institucional deuberado
para transformar un grupo en verdadere equipe de trabeje

Hay que iniciar por hacer la distincion gue existe entre "eqQulipa” ¥ grupo

=« Equipo
Conunto reducido y fjo de personas aitamente organizado, con
funciones deierminadas y con una tarea clara y bien definida Reza
Trositio, J.C, 1895

e Grupo.
Conjunto de personas que establecen una relacion gue ios lleva a uny
sus esfuerzo para alcanzar objetivos o propositos comunes, aceptando
algunas normas o reglas de funcionamieto que son generales y

obligatorias para todos Reza Trosino J £ 1995

De esie modo las dos palabras se presten para designar diversos grades de
organzacién. un equipo implica un numera fijo de mdembros con funciones muy bien

determinadas y con una tarea clara y definida.
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E! orupo 2t contrere nusde feneT unz teiute méas fisig, con un ndmers
fucluanie de miembros y sin una cohesion muy consolidada.

La linea divisona entre ef grupo v ef equipo puede ser hastanie imorecisa; agn v
cuands a diferentia entie ambos puede sef muy obvia en algunos £asos (no decimos
un grupo de futbol ni decimos Un egUIRe de VecInos gue Se raunen para una merienda).
Dames por hecho qus, siendo mayores Ias exigentias se convierte en un equipo.

Todo equipo es un glupo, pero no viceversa. ) “equipd” es una subciase de 13
categoria de “grupo’. Sobra decir que. si bien es posible v (! reducir los grupos =
categorias, cada grupo y cada equipo son unicas, tan unicos como las personas que ios

forman.

Regresemos al tema de le formacion de equipos de trabajo. Como toda
manifestacion de la dinamica sowal, la integracidn de un equipe lleva consigo una serie
de dficullades caracteristicas de la resistencia al cambic as cuaies se presentan tanio

an personas cemo en instrtuciones

En pames lugar con el fin de clamficar la stuacion e convenente dstigur tos
t&rminos “construccidn o formacion de equipos de trabajo” ¢ “integracién de eguipos de
trabajo” St bien es clerto gue estas denomunaciones No son excluyenies imphican

distinto nvet de compromisa.

La construccién o formacién de equipos de trabajo he sido entendida séio comoe
una feunidn con duracidn de 1 a 5 dias, en donde un grupo de Yrabajo se dedica a
resolver problemas de tarea o de relacién en un ambiente diferente al laboral

En cambio, la integracion de un equipe significa un compromisc de alcances de
mayores proporciones. con inversion de tiempo y dinero. para obtener resuttados

mejores y mas duraderos.

Puesio que estas actiones no son excluyentes, un tatier para la construccidn de

€quip0s, con unos cuantos dias de duracién, representa soio un paso en ef cambio de

by
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la tegracién de un equipo de trabaic Este camine no tiene final v para ser recostido
siempre requiere del esiuerzo de los difigentes v de los miembros de un glupo,

En segundo lugar, resufta perinente aclarar que la constycoidn de equipos
pusde seguir dos orientaciones: la infegracion por la relacién, & sea, por la vie de
estrechar los vinculos afectivos de los paricipantes: v 12 integracién por la tarea s decir
la cohesidn del grupo @ través de lz sclucidn de aquellos problemas técnicos que
impiden e loglo de Ias mstas comunes. Ambas orientaciones pueden ser
complementarias.

Enfre fos programas onentados a i3 nterpretacidn nor Ja via de la relacion

-

probablemente el mas conocide es 2 *Grupo 77 {Trawinig 5roug)

G‘EUPO T

En 1948 Kuit Levin y Ronaid Lipptt. cresion en los Estados Unidos los
L.aboratorios Nacionales de Capacnacion {endientes 2 8 formacion de especialistas en
ciencias humanas que estuvieran a fa allura de las necesidadss propias de la modema
sociedad tecnoldaica. (6,,'33

infciaron dichos Laboratorios ef métede de los famados Grupoes T; ¢ sea, grupes
NG esiructurados, centrados en &f estudio de su propia dinamica duranie perodos gue
abarcan de 2 2 3 semanas (b, {ﬂ

Los Grupos T eran glupos de vapacilacién en halulidades en ias relaciones
humanas donde se ensafiaban a los indwduos a observar la Indole de process grupal y
sus interacciones con olras personas, para comprender céme funcicnaban alles mismos
dantro de un grupo, ef desempefio de sus tareas v la influencia que ejercian sobre otros

Adquiriendo aslt mayor competencia para encarar stuaciones interpersonales dificites. (6,93

Se utiizan para diagndsticar y modificar actitudes, también se aplicen para
conocer estilos gerenciaies, deteclar lidaeres v los diversos lpos de relaciones sociaies

gue surgen en un grupo, vy se fecomuenda aplhicar a personas con iniciative e

intefigencia. (&, ;’2\

4RV
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Las caracteristicas principales def Grupe T son. Su cofta duracion, e manejo de
la informacion relacionada con & aqut y ahora, un ambiente abierto a la retroinformacion
o refroafimentacién v a l2 confrontacion, el énfasis en la mandestacidn de los
sentimientos de los parficipantes y la carencia de una gsiructura de acthvidades.

Estas caracieristicas funcionan postiivamente cuando se tata de personas
desconecidas, © gente gue voluntariamente zcude al encuentro de los demés para
actualizar & conocimiento de si mismo v sus habilidades en reiaciones interpersonaes.
En cambio, 12 aplicacién del Grupo T a personas que trabajan en una misma nshiucion

ha resuitado un fracaso.

Los motivos para contraindicar €l usc de esie tipo de entrenamienio en la
integracién de grupos de tiabajo son. en el ambiente laboral, regularmente ya existe toda
una historiz de interaccionss, bien o mal conocidas por l&s personas. Que los
partcipantes manejan informacion 1elacionada con &l pasado vy el futuro no con & agui
y ahora. Que los dferentes niveles jerarguicos astatus y responsabilidad, dficultan la
tatrogimentacion v ia confrontacion ableftas  Que 2 mandestacion de deas vy
pensamientos es muy imperiants para 1a larea del grupe y que s2 da la necesidad de
una estruciura para que ias personas maneen adecuadamente su ansiedad y su

particiapacion

A partic de las ventajas y desventajas que ofrecen las diferentes affernativas, en la
actualigad se considera que (0s programas para la construccion de equipos deben
encaminarse tanto a la tarea come al proceso socioafectivo a través de la actualizacién
de los conocimientos. el incremento de las habiligedes y la modificacion ce ias actitudes
de los parbicipantes, de acuerdo con uha esirategiz formativa para que astos sean
capaces de continuar con el esfuerzo permanente de integracion.

Hasia ahofta se ha ignoradoe g trescedancia de una tecnologia apropiada para
trabajar en equipo, apoyando y forteleciendo & esfuerzd de integracion. Mas aln, se
han descuidado las estrategias gue brindan el apoye normatvo de quien tiene el poder
de decision y con ef impulso farmative de habilidades especfiicas en los particiapenies,
las cusles se han wisto disminuidas por procedimientos disefiados para el trabajo

individual o colectivo, no as! para ef irabajo en equipo
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Circulos de Calidad

ios circulos de caiidad es un movimiento que smpezd como una foima de
mejorar la calidad por medio de! compromiso del personal Y réapidaments mostré que
sus beneficios incluian mejoras en fa productvidad.

W Edwards Deming, estadigraio estadounidense (mducido por Joseph M Juran
distinguidc consuttor en calidad), concibio los circules de calidad, los cuales se
ntrodueron en Japon en la década de 1950 Surgen a raz de {a politica
estadounidense en 1947 de apoyar 2 Japén frente a la politica asidica de la URSS,
cuando los japoneses decicheron revolucionar la cafidad de sus productos pafa hacer
gue fusran vendibles en ef mercado mundial (0;,, h}

La caracleristica cenlral de esa revolucion fue un programa de enlrenamiento
masvo en Japon, para directores, administradores supenisores especialistas
técnicos. Conforme avanzo oste proglama, se hegd a la condlusdn de gue se debelia
entrenar a la fuerza de rabajo pero sobe una base voluntaria que log trahajadores
decidieran si desaeaban aceplar ese entrenamiento o na. (@ . h

Gradualmente. empresas en btstados Unidos como la General Motors v

Westinghouse Electiic Corporation aceplaron la idea. (01 i3

; Cémo opera un Circulo de Cahdad?

Pueste que e conceplo de circulos de calidad {en ingés QT Quality Tircle) se
basa en ta maxma -y voluntana- participacion de los empleados desde ef mas afto al
més bajo nivel de una organizacion. Los programas cast siempre s¢ incian en el nivel
eleculvo. Si el programa nc es apoyado en esta nivel probiablemente no funcione en
ningunc. Luego, la idea de los circulos de calidad se Yransmite 2 foda fa crganizacion
Por lo general este irabajo esia a cargo de un “facifitador’ o coordinadot” Esta persona
ayuda 2 organizar los circulos departamentales e interdepartamentales; también
proporciona af entrenamienfo necesario en la identificacién de problemas, mejoramiento
de métodos y solucién de problemes (0,1}

Cada clrcuio esta inlegrado exclusivamente por voluniatios, quiengs se reunen
fuera de haras de trabajo No tratan problemes {aborales ni de personal También estan

prohibidas las discusiones sobre e desempefio de individuos determinados

T
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Generalmente, urn nuevo clicule de cafidad se enfocard en problemas simples on 2l
ugar de trabajo. Los logros inicizles crean conflanza vy experiencia, Después, €l circulo
ataca problemas més ambiciosos, que se exifenden més alid de su control ¥ que
abarcan ofros departamentos y otros circulos. A medida que aumanta su experiencia, &

circulo pasa de ia sofucion de problemas a la prevencion de fos mismos (q \\)

#La calided es el dnwco tema de los Clrculos ge Calidad?

Empezaron de esa manera, pere la mayor parte ha encentradoe que 12 calidad s
ielaciona con cuaiguier tipc de problema operative. Y fa generalided de las
organizaciones con programas de circulos de calidad son elemplos de mejoramiento de
la productividad, porque 5& apoyan en 10 que $& ConoLe COmOo MMejoramienio de
méfodos gue no &s oira £osa que el Uso organizado del sentido comun pafa ehcontrar
mejores formas de realizar un trabjo, También se le conoce como estudio de tliempos y
movimientos e ingeniefia de metodos (C’iﬁ

Hay un factor extremadaments tmpefiante v vital para &l éxito de los circutos de
calidad. Los circuios utiizan io que parece ser ios fundamentos de fa mofivacion, fa
dinamica de grupos: la teorla ¥ ta paricipacidn que puede llevar at empleado o a un
grupo de empleados a trabajar mas duro. 1.os empleados hacen lodo Su esfuerzo enlos
circulos de caldad porgue & trabajo se hace mas desafiante y satisfactono Los circulos
no stlo mejoran ta calidad y fa producthiidad, sino que también mejoran la calidad de la
vida de trabaje dei indviduc (&)1}

2te
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ALGUNOS CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE LA
CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS

= Calidad
Es una medida del grade en ei que un procesc . producte o servicio se
ajusta a los requisitos que han side establecidos para ellos. (‘fb

= Productividad
£s of procese de cbtener més de Io que se invierte Es trabejar mejor

conlo que setiene  {3)

Los matodos de contiol de caidad se refieren a todas 1as acthndades necesanas
para lograr los objetives efectiva y econdimicamente. Se verifica si el trabajo o proceso se
esta ejecutando de acuerdd con {as especiicaciones pianeadas y esiangarnzacas, o st
algin fenbmeno se comporta desfevorablemente para consegulr 'os objetives v asi flevar

a cabo ias acciones cofrecivas

A o largo dei tempo se han diundido y desairoilago el uso de herrfamientas
estadislicas senciflas -que se conoccen como Control Estadistice de la Calidad-, gue
permten analzar correctamente los probiemas de trabajo para poder tomar decisiones

efectivas y fundamentiadas
Esas siete herramientias estadisticas basicas utiizadas son

1 Hoja de Célculo {Hojas de Registro}

2 Histogramas (Gréficas de Distnbucién de Frecusncias o Graficas de Barias)
3 Diagrama de Pareto

4 Estratificacion

5.Diagrama de Dispersion

§.Diagrama de Causa y Efecto

7.Estandarizacién (Graficas de Controf) ( 5. ?D % ( 104 ﬁ
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i. Hoja de Calculo {Hojas de Registro)
(6-3) 4 (10:1)

Cuande se recogen dafos en fundamenial organizarios adecuadamente para
faciliitar su procesamianto posterior. Al reunir informacidn es esencial que el objetivo sea
ciaro vy que se obiengan dalos que refiejen ios hechos con clardad. Ademas es
importante Gue los datos se recojan en forma clara y facil de usar. Una hoja de regisiro
es un formato preimpreso en el cual aparecen jos iterns gue s van & regisirar, de tal
manera que los datos puedan recogerse facl y concisamente. Sus objetivos principales
s50n:

1.Facilitar la recoleccién de datos

2.Organizar aufomaticamente los datos de manera que puedan usarse con

facilidad mas adelante

Z. Histog’ramas
(Gréficas de Distribucién de Frecuencias o Gréficas de
Barras‘)

Los histogramas nos permiten organizar un buen numero de datos, ef conocer y
analizar la informacion de una manera rapida y accesible.

El histograma es un gréafico formado por rectédngufos de la misma anchura y una

aitura proporcicnal a tas cantidades o frecuencias que representa (6. a % (; o,q

3. Diagramas de Pareto

Los problemas de calidad se presentan como pérdidas (productos defectuosos y
su costo). Es muy Importante aclarar el patrén de fa distribucion de la pérdida. La
mayoria de las pérdidas se deberan & unos pocos iipos de defectos, v estos defectos

pueden atribuirse a un numefro muy pequefio de causas 5i se identifican las cusas de

10



FUNDAMENTACION TEORICA

esios pocos  defecips  viiales, podremos efiminar casi todas las pérdidas,

concentrandonds en esas causas parficulares y dejando de lado por el momento ofros

muchos defectos Iriviales. £} uso del dizgrama de Pareto permite sclucionar este tipo de
problemas con eficiencia. (fo .2) k% (0.1

En 1897, el economista italiane V. Parete presentd una érmula que mostraba
gue la distnbucién del ingresc es desigual. En 1907, ef economisia norteamericanc M.
C. Lorenz expresé una teorla similar por medio de diagramas. Estos dos estudicsos
indicaron gQue una proporcidn muy grande del ingreso esta en manos de muy pocas
personas. Mientras tanto, en el campo del control de calidad, el Dr. J. M. Juran aplicé el
método del diagrama de Lorenz como férmula para clasificar los problemas de calidad

en jos poceos vifales y los muchos friviales, y tlamd a este método gnélisis de_Parefg.

Sefiale que en muchos ¢casos, la mayoria de los defectos y de su cosio se deben a un

numero refativamante pequefio de causas. (Go . ;D \B UO°D

4. FE stratificacién

A la division de un grupo en vanos subgrupos con base en ciertos factores |, sele
ftama estratificacién.

La esiratificacién es un método para idenfificar la fuenie de la vanacidn de los
datos recogidos, clasificando los datos segiin varnos factores Y ef propésito de la
estratificacién es examinar la drferencia entre los valores promedio v la vanaciéon entre
clases diferentes y tomar accionss corfeciivas con respecio a ig dierencia, s11a hay Si
es posible tomar acciones instantaneamente, se hace necesario entonces Hevar a cabo

el control del proceso usandoe gréficas de control estratificadas ({g _f)) .3({0,\)
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5. Diag’rama de DisPersién

El Diagrama de Dispersion nos sirve para estudiar laz refacidn o grado de
asociacién entre dos variables y establecer el hecho de que éstas dependen entre st

En ia practica, frecueniemenie es necesaro esiudiar lz refacibn de
correspondencia de dos variables. A esa relacion de cormespondencia se lg conoce
como correlacidt.

Existen diferentes tipos de correlaciones; v fa mavyoria de los coeficientes de
comelacién sefialan dos cosas. Primero, una indicacién de la magnitud de la relacién, y
en segundo, nos indica el senfido de ta refacién  Cuando dos vanables estan directa o
positivamente relacionadas, a medida gue aumenta una, la otra tambidén Ic hace.
Mientras que, ofras vanables estan inversamente relacionadas, esto quiere decir que,

cuando aumenta una, la otra disminuye (b)"gh \,\ (10 ,\)

6. Diagrama de Causa v Efecto

E! resuftado de un procesc puede atnburse a una mulitud de factores, y es
posible encontrar la relacion causa-efecto de esos factores Podemos determinar la
estruciura o una relacién muaitiple de causa-efecto observandola sstematica. £ dific
soiucionar problemas compiicados sin tener en cuenta esta estruciura, ia cual conste de
una cadena de causas y efectos, y el méiodo para expresar esto en forma sencilla y facil
es un diagrama de causa-efecto.

En 1953, Kaoru ishikawa, profesoi de la Universidad de Tokio, resumit la
opinién de los ingenieros de una plania déndole fa forma de un diagrama de cause-
efecto mientra discutia un problema de calidad Se dice gue ésta fue la primera vez que
se usé este enfoque. Antes de esto, el grupo de trabajo del profesos ishikawa habla
usadc este méfodo pare organizar los factores en sus activiedes de investigacidn.
Cuiando e diggrama se usd en la préactica, mostré ser muy Util v pronto llegé e userse
ampliamente en muchas compafilas en todo Japon. Se Incluyé en la terminclogie del
JS (Estandares Industrigles Japoneses) del Control de Calidad, v se definié de la

siguiente manera:

L
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Diagrama de Causa-Cfecto: Diagrama de gque muesira la relacién entrs una
caractetistica de calidad y los factores.
Actualmente, el diagrama 3¢ usa no solamente para obsevarl las caracteristicas

de calidad de los productos si no también en ofros campos, v ha side ampliamente
aplicado en toda &f mundo. ((O ’*‘ED

W D1

\ (10:)

7. Estandarizacién (Gréficas de Control)

Dor definicidn: la esténdanzacidn es iz accidn de estédndanzar, lo cugl significs,
tipificar, ajustar a un tipo, modelo © norma

En el caso de su aplicacién en estadistica. se refiere & una grafica de control, la
cual nos permite que de un solo vistazo nos podamos dar cuenta del comportamiento
de un proceso, su analisas nos permite iocafizar fuenies de fakias y nas anticipa a fos
problemas serios

Y son las acciones correctivas las que deben estandarzarse para evitar gue el
problema recurra permanentemente. Hay dos razones principales para estandarizacion.
L.a primera es que sin estandares, !as acciones fomades pafa solucionar un problema
gradualmente revertitan a las formas antiguas y eso Ylevard a una recurrencia del
problema. La segunda es que sin estdndares claros, es probable que el problema vuelva
a preesentarse cuando nuevas personas ({nuevos empleados, f{ransferencias,
trabajadores de tlempo parcial} se involucren en &f procesa La estandarizaciéon no se
logra soiamente con documentos. Los estandares deben convertirse en parle de los
pensamientos y de los habitos de los trebajaderes. Se reqguiere educacidn vy
entrenamiento para propotcionarles el conocimiento y las técnicas para implementsr jos

estéandares.

La esténdarizacién es otra manera de expresar el quién, cuando, dénde, gué,
porque, ¥ como de os precedimientos de trabajo. (6 05\ \B UQ h

-~
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Para resumir los aspectos correspandientes 2 la calidad, podriamos eniistar las
coincidencias entre las distintas fllosofias de la calidad lolal y sus respectivos autores:
Deming, Juran, shikawa, Crosby, Conway, y Harringten: (Ho'\}

1. Fl diente es lo mas relevante para ta oiganizacion.

2. Es imprescindible disminuir los costos y los desperdicios de material y de
tiempo.

3. Hay que crear conciencia de la necesidad de la calidad totel enfre los
directivos, los trabajadotes, los proveedores y &f publico en general.

4. Hay que planear o prevenir, no corregir. Ei mantenimiento del sisteme debe
ser preventivo, no correctivo.

5. Disefiar, operar y evealuar constantemente las herramientas o instrumentos
que permitan el mejoramiento continue de ios procesos.

8. Aprender gue el cammo hacia la cakdad es un proceso de fargo plazo, no se
logra por decreto, ni de la noche a la maftana

7 ia alta direccion debe estar ampiiamente comprometida durante todo e
proceso permenentemente.

8 Deben establecerse ambiciosos programas de capacitacion y adiestramiento.

g involucrar por medic del convencionuento, no de la coercién, a todo el
perscnal.

10.Fomentar el frabaje en equipo, con espifitu de colaboracion no de
competencia,

11_Dar reconocimiento a los miembros preocupados por el sistema y mofivar a
ios apéticos.

12 Evaluar, constantemente, todo & esfuerzo de la implantacion del sistema de
calidad total.

Después de ésta breve revision de algunas herramientas estadisticas que se
aplican para el control de ia calidad y enlistar ias coincidencias de fas filosoflas de calidad

total; dedicaremos el siguienis especio a entender un poco mas sobre la productividad,
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SOBRE LA PRODUCTIVIDAD

Técnicamente, Productividad es una medida de la eficiencia de una persona u
operacion al comparar: 1} ¢ valor de lo producido con 2) el coslo de los recursos

nvertidos Porlo general se expresa comoe una razdn o Indice.

Resuttados
Productividad= —--

Recursos (O} . ?J

Se pueden converty las cffas en dinere {comparando inversién econdmica
conira ganancias {ambién econdmica), en porcentajes {y a menudo la productividad se
mide comparandola con ia productividad antefior, y se expresa como un porcentaje de

ncremento o de decremento). (6\

Para saber s la productividad mejora 0 empeora, existe cuatro posibiidades
basicas:

eS! los resuitados parmanecen los mismos perc los costos aumentan, [a
productividad cae.

#Si los resultados permanecen los mismos perc los costos disminuyen, la
preductividad aumenta.

+Si los resuttados aumentan y los costos permanecen invarables, Iz
productividad aumentia.

=S los resufiados dismwuyen vy los  costos permancen  inwarizbles, iz

(9.9)

Esle mismo principic se aplica en lodas parles, en operaciones de

productividad cae,

administrativas y de servicios, las mediciones de la productividad se hancen de la misma

manera gue en las operaciones manufactureras,
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SOBRE LA PRODUCTIVIDAD

Técnicamente, Productividad es una medida de le eficiencia de uha persona u
operacién al comparar 1) & valor de lo producido con 2) el costo de los recursos

invertidos. Por lo general s= axpresa como una razén o indice.

Resuttados
Productimdad=s —---—--——mremem

Recursos (9. 93

Se pueden convertr las ciffas en dinero (comparando inversion econdmica
contra ganancias también econdmica), en porcentajes (y a menudo la productividad se
mide comparandola con le productividad anterior, y se expresa como un porcentaje de

incremento o de decremento). (6\

Para saber si fa productvidad mejora 0 empaofa, exste cuatro posibilidades
bésicas:

=Si los resuliados permanecen los mismos perc los costos aumentan, fa
productividad cae.

#Si los resuttados permanecen los mismos pero los costos disminuyen, la
productividad gumenta.

»Si los resultados aumentan y [os coslos permanecen ipvariables, la
productividad aumenta.

5] los resuitagos disminuyen vy los costos permancen invarables, ia

(0.9

Este mismo principic se aplica en todas partes, en operaciones de

productividad cae.

administrativas y de servicios, las mediciones de la productividad se hancen de l2 misma

manera que en las operaciones manufaciureras.

- L)
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£1 anjco limite 2 'a aplicacion de e productividad #s Iz necesidad de obiener una
medida confiable de la productividad. Otro factor que hay que considerar &5 & efeclo de
ia calidad sobre la productividad Si las exigencias de calidad aumentan, Iz productividad
se reducira: por ef cunfrario si las especificaciones sobre el producto no son claras fa

productividad puede ser en nimero buena, no ast la cakdad. (0]95

La productvidad puesge incrementarse como resuffado directo de los avances
tecnologicos o las contribuciones humanas o ambos. (q < ®

Dentro de los factores tecnolégicos podemos mencionar

< £l disefio del producto o del servicio. Algunas cosas son mas faclies de hacer ¢

de enviar gue ofras.

oPlanta o equipo con gue se cuenta. Las nstafaciones modernas y con buen

mantenimiento logran una gran diferencia en iz productvidad.

sLa mecanizacion def frabajo_ La infroduccion de fa automatizacion, controles
computanzades, robots, incrementan ta rapidez. precisién y eficiencia.

ol 0s proyectos v metodos de fos procesos. El congestionamiente v el desorden
afectan la productividad; ef orden vy el flujo sin obstaculos, ta aceleran.

siz propia condicion de los materigles. las partes preclasticadas y

convenientemente dispuestas aceleran la carga de las magquinas Los machotes con
instrucciones impresas mejoran 1a eficiencia de la mecanografia.

«la medida de la energia empleada. Electricidad, vapor, aire compnmido.

combustibies -todos favorecen ef esfuerzo humano- (g _a\

£n cuanio a ios faciores humancs {enemaos especiaimente.
= a capacidad

»F] conocimiento

»L_a motivacién (c\ 59)

Otros factores pueden sumarse a estos, pero se les puede considerar como los

mas importantes.
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La Medicién del Trabajo

El fundamento del mejoramiente de lg productividad es conccer en cuénto
tiempo se consigue realizar un trabajo en partictilar. ( a, g_\)

El trabajo -esfuerzo humano- es el recurso bésico de muchas operaciones. A
menos que se tenga una idea clara sobre cudnto frabajo se necesita, es casi imposible
saber qué hacer a fin de mejorar la productividad o sabef si se logrd algo cuando
terming su trabajo. La medicicn def trabafc es & término generaimente aplicado a
cualquier método que trata de descubrir cuanto fiempo se necesita para realizar cierto
frabajo. La medicion del trabajo se refiere af iapso que necesilaria un individuo para
realizas una tarea especifica. Sin embargo, cuande & trabajador es asistido por una
maquina o cuando ésta determina su fitmo de trabajo, deben tenerse en cuenta también
estos factores Puesto que los logros humanes se ven afectados por el esfuerzo fisico v
por el conocimeinto necesarnia para hacer el trabajo, la medicién det trabajo también
toma en cuenta esta sduacion, (0] ,Q\

Los métodos que se utilizan para medir el trabajo son especiaimente los esludios

de flempos ¥y de movimientos. De los cuales resultan los esténdares predeterminados

de fiempo elementa! {0139)

Otro método muy it para te medicion del rabaje es & muestreo del trabajo, €
cual se fleva a cabo mediante observaciones directas realizadas af azar de varas
actividades en el érea de trabajo (mismas que deden sumar 10 ohservaciones dianas
durante 10 dias, dando un total de 100 observaciones hechas al azar), es muy
importante que las observaciones sea reaimente al azar en cuanto al tiempo, v tener el
culdado de registrar 1o que se observa, para finaimente convertir esas observaclones en
porcentaje y deducit que de un 100% (100 observaciones) se obliva un porcentaje “x”
de tal o cual circunstancia. Y estadislicamente es posible considerar los tiempos
estimados de ocio, o de carga excesiva de trabajo, etc {Este mélodo tiene su sistema

de registro et cual no es el tema central del presente trabajo). ( 0 -51\
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Los datos sobre la medicién del trabejo se usan para una serie de propositos

praclicos; aue permiten a los gerentes y supervisores:

1 Estimar con precisién cudntc empo requerirdn trabajos futuros.

2.Establecer programas confiables de frabajo.

3.Proporcionar a los trabajadotes estdndares especificos de frabajo en términos
del: a) tiempo permifido para realizar una tareea, o b) namero de unidades que deben
producirse en cierto iempo.

4 Estimar los costos laborales para productos gue se van a fabricar o senicios
que se brindarédn

5.Piopofcional una 0ase para los salarios, en especial para aquellos que
Incluyen pages extra (incentivos} por e tfrabajo que excede e tempo estandar

(9.2)

&.Dar mediciones fundamentales para la productividad.

Mejoramiento de Métodos

La forma sistematica de icrementar la productnvidad es mejolfar los meétodos
usados para realizar un trabajo. {0} ,;;h

Cualquier cambio en ia torma en la que se desempefia una tarea, destinado a
bajar los cosios, acortar e Yempo o mejorar la calidad del producio o senvcio

propoicionado, se llama mejporamuenio de méfodos, Simplemente, el proceso de

metoramiento de métodos es ef uso organzade del sentide comin para encontrar

mejores formas de reatizar un trabajo (0‘] @

El mejoramienio de métoedos tiene muchos nembres y toma muchas formas, Es
conacido como simpiificacidn del trabajo, estudio de tiempos y movimientos, andlisis
operativo, ingenierta de métodos, ingenierla de sistemas, andlisis de métodos y sistemas
(especialmente para trabgjos de oficina y servicio), reduccidén de desperdicios
economia de movimiento, efc Y actualmente encontramos un Modelo Adminstratvo
totalmente dedicadc al mejoramiento de métodos. Lg Reingenieria
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Existen preguntas especificas que pueden ayudar a encontrar oportunidades
para mejoraf fa productividad o reducir costos.

@ jQué se tiene que hacer?

o ;Porgué s tiene que hacer?
s ;Cusndo se fiene que hacer?
=« ;Cétnag se tiene que hacer?

» ;Doénde se tiene que hacer?

e ,Quién lo iene que hacer?

En la fase de ia tarea en donde se encueniran mayores posibiligades de
meoramiento, es en las operaciones gque modifican el producte. lo conforman, lo
cambian y le agregan valor A éstas operaciones se le #lama operaciones de valor

agregadoe o de plusvalia, porque incrementan el valor del producto.

Descubrir demoras y fallas de un proceso constituye un logro cuyo valor no debe
despreciarse Pero &ste esfuerzo nic rendiré sus frutes hasta que se encuentre una
forma mejor de realizar una tarea. Y hay vanas formas de atacar un problema

sElminar.

Observar pnmero la posibilidad de eliminar el detalle o toda la operacidén No vale
fa pena perder ef tempe en mejorar métodos sl no se necesita 2l trabaja

sCombinar

Ejecutar dos 0 mas operaciones a la vez ahorrg tiempo. Y a menudo se ahorra
tlempoc adicional eliminendo {ransportes, almacenamienfos e mspecciones gue
previamenie se realizaban entre operaciones.

«Carmbiar la secuencia.

Con frecuencia ¢s posible hacer las cosas con mayor faciidad o economia
cambiande el orden en que se reahzan.

«Simplificar.

Después de que se ha explorado los tres primeros puntos de esta lisia, se

pueden buscar formas de realizar la tarea de una manera més sencifla.
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EE Factor Humano

Tade io anfedor ha resuftado sumamente interesante y digno de ser estudiado a
mayor detalle, pero hay que tomar en consideracion que nada de lo gue intente una
empresa puede dejar de iado su energla potencial mds importante: ef ser humano, ios

empleados v obreros gue hacen posible gue todo ocuira.

El reto de o5 negocios en la década de 1980 ¥ en &l nuevo milenio, serd iberar
la creatividad y conseguir el compromise total de fodos los empleados. Se trata de un
reto particutarmente dificll porque las compafias sufren de escasez de trabajadores con
alta escofandad y bien calificados (4. i\\

En el nueve modeio de empresa enconframos 2 empresas y empleados que
progresan juntos como soclos que participan plenamente. Las organizaciones ya no
pueden darse el lujo de menospreciar y desmotalizar af personal, parg progresar a costa
de guienes le ayudan a alcanzar sus metas. Algunas compafias han detudo afrontar
unz verdad fundamental’ hoy el éxito en los negocios estd ligado directamente al

desarrolio, al comproimso personal vy a la paricipacion de tedos los empleados. ( 2, q_\}

Durante décadas, los lideres de ias companias han proclamado la importancia
que tienen ios empleacos para el éxto de ellas, pero al mismo tlempo han supnmido su
creatrvidad, han reforzado sistemas que menosprecian sus esfuerzes y les han
escatimado una remuneracion justa Hasta hace poco tiempo, pocas cofporaciones
ponian en practica sus ideas sobre hacer socios a sus empleados v alentar la
paricipacidn. El fracaso mas grave de la empresa en 2 competencia a nivel mundial ha
side la sub-ulilizacidn habitual de los talentos creativos de la mayor parte de sus
trabajdores. La triste realidad es que la mayor parie de elias, entre las cuales figuran
algunas consideradas como lideres de la mndustria, estdn operando a un nivel muy por
debajo de su potencial. {2 -*0

Se hace necesario entonces aceptar que el cambio ¢s no sélo fundamental para
mantenerse en el mercado nacional y mundial, sinc que, de no aceptardo, muchas

empresas Yene sus diss contados de existencia (Q_ X

ae
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Algunas veces la presion para e cembic es un poco mas suil, ya gue
simplemente se admie gue han dejado de funcionar fas formas antiguas de hacer
negocio. (R.q‘)

Pero a pesar de que varias fuerzas comunes estmulan y, @ veces. empujan las
compafiias a la transformacidn, cada una inicia &l proceso del cambic por una razan

diferente, a menudo a causa de una amenaza especifica © Un refo a su supemvivencia a

largo plaze. (2, 4}

“Los bidlogos evolucionisias sostienen que los periodos de estabifidad estan
‘marcados” por aconfecimientos impresionantes que alteran folaimenie los drdenes
ecologicos. Un incendio, un volcan o una inundacién pueden acabar con una gran
drea o zona. Después. las especies compifen por convertirse en parie de un nuevo
orden ecoldges .. (4, i{)

Los gjecutivos sagaces perciben de inmedialo el paralelismo de esta analogia
con la empresa Las nuevas tecnologias, la desregulacion y los cambios en el
comportamiento de los clienfes ofrecen el equivalente metfafdiico de inundaciones e
incendios, abriendo asi nuevas éreas de compelencia E£n un terreno tan fértit pueden

crecer industrias nuevas o transformadas ™ [ 4., 4\

Una vez que desplerta una compafia, sin importar 2 qué alarma se debe eso,
puede picbar 18 medidas fragmeniarias iomadas del vieso modelo de la empresa o bien
puede iniciar ef proceso de transformacion para ajustarse al nueve modelo. Por
“transformacion” se entiende el cambio fundamental gue flega a la esencia de los valores
de una organizacién, de su cullura y métodos de operacidn. Se refiere a una forma
totalmente nueva de enfocar el negocio. (Q‘ q\

El proceso de transformacion es permanente, afecta a la organizacién entera ¥
iepiesenta una ruptura decidida con el pasado Esta ruptura consituye la diferencia
fundamental entre la transformeacién y una simple reforma. A diferencia de la reforma,
que es un intento por recorrer ol mismo cemmo de un modo mas eficiente, la
transformacién supone et desarrolio ¢ descubnmiente de caminos enteramente nuevos. (Q: ‘ﬂ

La {ransformacién a diferencia de la reforma puede faverecer grandes progresos
sn la productivdad incluse en stuaciones que sefian consideradas poco promisonas

confarme & los criterios del viejo modeio

|T‘\
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La kansformacidn a giferencia de la reforma puede favorecer grandes orogreses
en la productividad incluso en siluaciones que serian consideradas poce promisorias
conforme z los criterios del viejo madelo (%, 4

'\'_‘\\
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LOS NUEVOS EQUIPOS INTELIGENTES

Lo que antafic se conocla con & nombre de “equipe’ €5 una organizacién
basada en el viejo modelo se parece poco 2 los equipos que se siguen en ef nuevo
modele de crganizacion. £l pamer fipo de squipe era un eguipo rigido, con estructura de
arriva hacia abajo, con polilicas para todo, agoblada por la burocracia y la jeraquia, que
ademas dependia de una organizacion mas grande en la determinacion del nimero de
miembras, estructura, metas y fiderazgo (a .‘o\

Por el contrario, el nuevo tipo de equipo €5 un sistema vivo y ofgénico, que se
caracteriza no por as luchas de poder sino por ja asociacion A diferencia del viejo
equipo, esta dirigido desde adentio (3, 53

Como fos otros sistemas vivos ef equipe inteligente se organiza a si mismo, ne
conforme a drdenes recibidas desde arnba, sino de una farma organica segun sus
necesidades pecuhares. (9\.83

“Cémo un fendémeno Que se expresa en los procesos de aprendizaje, desariclio y
evoiucion. Los organismos vivos poseen un potencial intiinseco paras extenderse més
aitd de si mismos, generande nuevas estructuras y modelos de comportamiente” Ei
esplitu de equipo y & retermnc a la habiidad mdividuat mejoran (g calidag, aumentan las
mnnovacicnes y hacen gue los empleados se sientan mas orgullesos de su trabajo Esto

se debe a su autoorganizacién  ( Q. a

Lo mas importante de ios equipos inteligentes es que se compenen de hombres
¥ mujeres cuya inteligencia habia sido subestimada ¢ simplemente ignorada en el viejo
modelo. Ahora gue estan trabajando dentro de un conlexic de equipo, finalmente se

han reconocido su inteligencia y sus habilidades en la toma de decisiones ( a2 _‘5}



lLa autoéireccién

El conceple de autedireccion conlleva & de autoorganizacion. (ﬂe'ﬁ)

Para funcionar eficazmente come vehiculos de innovacidn, los equipos hap de
dingrse a sl mismos pof dos razones. Fomero, una fespuesta rapida. requisito
indispensable de la innovacidn permanente, resulta imposible st toda decision suva
requiere aprobacién externa. Segundo, nadis conoce mejor cdme dirigir un proceso o
mejorar un prodiucto que st que esta an contacto estreche con elios (2. 5}

Los eguipos autodingidos parficipan en el establecimiento de politicas y se
encargan de realizar varias lareas; control de calidad. produccidn v planeacion del
procesc, preparacidn de los procedimienios de trabaje, manterimiento del eguipo, y
controi de suministros

Los empicados dan mejor rendimiento cuando intervienen en el proceso de

decision.

(:,Qué son los Equipos Auiodirig’idos de Tra})a,jo?

Son equipos de trabgjo “autonomos’ que s& mvolucran ¥y comprometen

totaimente con ia afta gerencia a lograr un producta, un proyecta o bundar un semvicta

Un equipe autodifigido. s un equipo de trabajo que se desenvuelve con varios
grados de autonomia y sin un gerenis visible, celebrando contactos para asumy ia
responsabilidad de la gerencia, ademas dJde realizar sus lareas especificas Estas
responsabilidades pueden incluir Je planeacion, organizacion, direccion y supernvision,
tanto de sus proplos trabajes come de las funciones administrativas que los respaidan
El equipo aprende y comparte las tareas ejeculadas generaimente por un gerente
{manager) En un equipo autodirigido funclonando a plentud, el control viene de dentro

del equipo mas que de fuera. ( |ﬁ.’|)

Por definicion un equipo de trabajo es "Una entidad social aftamente organizada

y arientada hacie la consecucion de un objetvdo comin g compone un namero

£
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rediucido de personas, que adoptan e intercambian roles ¥ funciones con flexibilidad. de
acuerdo con un procedimiento y que dispenen de habifidades para manejar su proceso

sccio-afectivo en un clima de respeto, lealtad y confianza.
iPorqué son importantes los Equipos Autoclirigiclos?

Porque las organizaciones buscan formas para reducir sus gastos y aumentar e
rendimientc Y tene que ser mas innovadoras para sobrevivir  especisimente

encontrando maneras creativas para usar ef taientc de sus empleados.

Ei INAVOT FeCurso (:Ie una org‘anizacién sSon =11s enlpfeados. (l‘ﬁ.ﬂ
Estadisticas reclentss indican que las organizaciones que fomentan la

participacion de los empieados muestran un aumeanto en la productvidad de un 20% o

mas. Los trabajadores que pamicipan en equipos de trabajo autodirigidos muestran una

mayor motwacton, aumento del vaior de si mismos y mas orgutio en la labor reakzada.

La participacién del exnplcaa;o mejora [ Proéuctividn(j ¥ la calidad. (a?ﬁ\\
Una gueja comun entre los empleados es que se sienten frustrados por no poder
cumplit con {as necesidades crganizacionales, porgue ia gerencia enge demasiadas
barreras Los equipos autedirigidos dan oportunidades para que fas personas pongan
sus cartas sobre la mesa y asuman ia responsatwlidad por sus actos. Ellos son una
forma logica de agrupar a las personas gue gquieren quedarse en la organzacion pero
dan valor al trabajo creativo
Los equipos autodirigidos estan siviendo como campo de adiestramiento para el
eprendizaje de trabajos miltiples Los equipes autodingidos proveen la fuerza de trabajo
del hoy

(48]
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La resyons'ai)i}i(lar} por el tral:ajo se vuelve alg‘o comparﬁclo dentzo del

eguipo.

Los miembros de un equipc deben sentirse responsables por todo o que &
grupo hace, asi como de aguello que aportan individualmente, pues sélo de este modo
un equipo puede ser eficaz

Las personas se comprometen COn un gQrupod, proceso O idea solo Si
comprueban que tal compromisos es de su canveniencia. De ahf gue ia comunicacidn
resufta un factor muy importanie; porque soio cuando las personas analzan una
situacién desde diferentes perspectivas v luego discuien tales perspectvas, pueden

resolver ios problemas mencres antes de gue se conviertan en cnsis

Los equipos autoéirigi&os incrementan la propia sensacién de

capacir}atg.

Para lograr que la gente se haga responsable de les acciones det equipo tanto
coma de sus propias acciones, debe sentirse con ja capacidad de infler en las
decisiones reiacionadas con su trabajo

La capacidad de fa que hablamos significa tener controf sobre io que sucede Y
eso se logra en los equipos autodingdos porgue a través gel aprendizale de
multhabilidades y el canoamienta scbre tade ol proceso y no solo una patte del mismag,
los indmviduos se pueden comprometer porgue entenden no soic el “know-flow |, sing el

“know-why " Es decir, no solo entfenden el como se hacen las cesas, sino ademas, el

porgué se hacen asf

Los equipos auto&irigic]os se “corrigen a sf mismos répic}ameutc. (_;&,D

Las organizaciones que miran hacia el futuro dan énfasis a la calidad y
axcalencia. Elfles necesitan personal experimentado que pueda realizar vavias labofes v
responda rapidamente & los cambics Los miembros de los equipos autedirigidos estan
adlestrados para “corregirse a si mismos™ Es decir, gue identifican los problemas vy los

corrigen con loda rapidez. Segun ias crganizeciones, gliminan estratos en sus gerencias

Bl
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y cuerpos administiativos para aumentar & rendimiento de sus gastos v mejorar sus

COMmunMIcaciones.

LCémo se crearon los Equipos Autodirigidos?

La gran velocidad de los cambios requiere respuestas mas répidas vy
organizaciones mas flexibles. Las tecnologias constantemente cambiantes provocan la
obsolescancia de las organizaciones y sus estruciuras antes de que comiencen a3
funcionar. La infensa competencia mundial imputsa a las empresas a usar sus Tecurses
en forma mas eficlente Los grupos ¥y equipos -con su flexibiidad y potencial enfoque a
coro plazo- pueden satisfacer esta necesidad. ( l?b»‘)

Y al mismo fempe los gerentes se han dado cuenia de gue no pueden
sobrellevar elios solos ia carga de fa planeacion y toma de decisionegs No cuenian con
los conccimentos, tiempo, expenencia ni recurses paré fevar a buen térming (as
complejidades de dingir un negocio sin ayuda. El acto de compartir su responsabilidad
con ofros aumenta fa probabilidad de que & talento, los conocimientos y la experiencia

de todos los empleados, sefviran para llevar a cabo las operaciones cotidianas del

negocic ( IQ,,‘B

Les Eguipos Autcdingidos de Trabajo se han desarrollade partiende del
conceplo del circuia de calidad; crecieron como producto de éste y han liegado a tener
vida propia En los clrculos de calidad los empleados analizan y solucionan los
problemas de 12 organizacion, estan bien adiestrades para trabajar en giupo vy
solucionar problemas, pero henen poco poder mas alld de atraer la alencion sobre l0s
preblemas y hacer sugerencias de cambios. ( m.‘h

Los equipos autodirigidos van mucho mas alld de los circutos de calidad. Como
parte de un equipo autodirigido los empleados se adiestran para usar sus habiidades
diariamente para programar, asignar trabajos y coordinar con ofros grupos { y algunas
veces con jos clientes y proveedores), fijar metas, evaluar la gjecuciéon de los trabajos y
encargarse de cuestiones de disciplina. La “Gerencla de Proyectes”™ v la “Gerencla
Participante”™ son pnmos de los “Equipos Autodirigidos de Trabalo”, pues también
elios panen énfasis sobre fa participacién en la labores y en ¢ trabajo en grupo (12, n

&3
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Los equipos sutodiigidos ds ‘rabajo se crean pars ayudar 2 las organizecionss a

iograr sus meias.

iCémo se forman los Equipos Autodirigidos de

Trahajo?

1.El priuner paso es el analisis resl ¥ bien pensa&o de que la alia

diveccién en verdad desea implementar este sistema de traLaio.
B

e La alta dirscclén vy su responsabilidad con los equipos aulodirigidos de
trabajo
Sin el apoyo real de 2 alts direccidn, ningun cambic pedra fevarse (o g menos
intentasrse) con miras @ lener éxto En todos los casos en que la gerencia estd
considerando los equipos autodirigidos, debe haber una conexdn implicita entre las

metas de ia organizacién y ¢l establecimiento de ios grupos o SguUIpos.

2. Bl sesundo paso es ponerse de acnerdo para LmLa}ar junios.
£ F E P

o Maximizar ia participacion, crecimiento y eficiencia,

£f trabajo en equipa ¥ la cooperacidn son los slementas més criticas para tener
&xito al fomar decisiones prachicas que ayuden a seguil adelante en el reto de combinar
1rabajos allamente fragmentadoes, hechos nommalmente pot tos individuos (refifiéndonos
al rabajo que pot ser fragmeniado se convierte en individual) dentro de unidades de
trabajo v con grupos responsables de un producto o servicio.

Ahora se tendra que fedisefiar un sistema tradicional para meadmizar la

participacidn, crecimiento vy eficiencia. Los equipos autodingidos de  trabajo

gL,
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frecuenternente emplean el adiestramiento cruzado (la formacién en multihabilidades)
como medic de aumentar la eficiendia del empiso.

Los miembros de un equipo autcdifigido deben tener una actiud de “jTodos
parg URo y uno paia fodes!”. Los equipos sutodifigidos que han logrado ¢f &xito siempre
dicen o mismo. que e puntc vdal en su formacion fue cuando se compromeaberon a
hacer la cosas como grupe y a enfrentar sus resuftados, jbuenos o malos!

Come su éxite indvidual depende del eguipo sus miembros estan motivados
para hacer lo que seéa requeride, po! ejemplo, reeemplazar a ofro si es necesaric

Muchas veces esta clase de respaido es necesaria.

= Ei espiritu de grupo y !a cooperacion son esenciales para un eguipo
autedirigido.

Pues crean un ambiente para cumplir con las trabajes v un sentido de unidad

gue permite que todes se sientan ligados entre si Esta unidad actta comoe “un

pegamento socigl” que mantiene unigo al grupo en los momentos dificles

~ X . e
3- (,Ol] Ci CONEEN SO CONIAIIZATILOS }& ir‘lge S]glllf:]lte.

« Eil consenso es un proceso, no un resyflado.

En un equipo sutodiriqdo de frabajo. el consenso incluye ia discusion abierta v
franca, de las wWeas & intereses de 105 miembros del equipo £l debate, no el resuttado,
es lo importante Comd un equipo autodingido no tiene un “tomador de decisiones”
oficial, tada persona fiene detecho a hablar abierlamente pata tratar de wiir en los

resuitados.

¢« Latoma de declsiones en jos equipos autodirigidos de trabajo.

Los equipes v grupos son mas apropiados para tomar decisiones y solucionar
los problemas que no tienen una sola respuesta correcta, ¢ una Mejor respuesia Los
grupos apertan mayor informacién y experiencia al problema En este caso, dos, tres o

cualro cabezas valen més que una soia

&9
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Como jos picblemas abierios (108 que no snen wnz sola fespuesta predecble o
correcta) carscen de medios externcs para vaidar 123 soiucionss, e Gnice crielio de
correccidn es ja aceplacion por e grupo de que iz respuesia es ia correcta. Los
miembros de equips procrean y fiiran ia informacion para probar, refinar y, finaimente,
seleccionar la mejor solucién. El consense unanifme es el mejor planieamiento para
solucionar los problemas abierios.

La palabra “consenso” se usa con mucha frecuencia en las organizaciones, pero
también se suele abusar de ella e interpretarse incorrectamente. Al igual que la palabra
“comunicacion”, “consenso” la usa lodo ef mundo, pero guiere decir cosas diferentes
para diferenies personas.

En un preceso de conssnso. deben escucharse v comprenderse las ideas.
Asegurarse de buscar las razones defrgs de las declaracionas hechas por cada unc de
tlos miembros, de forma gque todos comprendan el proceso de razonamiento, as: como

las conclusiones propuestas.

«Consenso no implica falta de conflicto.

Un cambio critice de ideas es esencial para obtener consenso dentro de! equipo.
Cuando igs 1deas son confrovertidas, ef resuftado son condlictes y 1ensiones Estos son
naturales cuando se resuelven problemas y se toman decisiones Hay que pensar en el

consenso como un “controlador de conflictos™ para oblener seoluciones productivas

= El desarrollo de sus funtas de trabafo.

Cuando up grupo se sienta 2 hablar debe sxeminar dos componentes de la
conversandn 1)La sustancia de la conversacion v 2) & pioceso de la conversacdn La
sustancta de la conversacidn es el contenido o agenda de {a reunton; y el como se
discuten las cuestiones es ¢l proceso de la conversacion.

t 05 procesos son de dos lipos los procesos de las tareas, y los procesos de las
personas. Los procesos de las tareas comprenden las relaciones entre los miembros dei
grupo vy sus tareas. Mientras que, 1os proecesos de las personas, incluyen as relaciones
de los miembros entre si. Y ambes cuestiones deben de manegjarse bien, porque et
noventa y nueve porciento de los problemas en los equipos autodirigidos de trabajo se
derivan de ios procesamienios pobres, ¥y como la obra del equipe depende de su

productividad y cohesién, y estas dos se ven afeciadas por ef proceso del grupo. Se

%0
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debs prestar sspscial afencidn al proceso qus lleva cada conversacién ¢ reunién que

fengan.

4. La necesidad de desarrollar sus habilidades interpersonales.

t os equipos autodifgidos de irabajo se desarrolian msjor con un alto grade de
intergependencia. ¥ aungue necesitan de habifidades técrucas segun las tareas que se
van voliendo méas dificiles, se puede observar Gue ef adiestramiento {ecnico por si solo
no garantiza e éxto del grupo Son pocas veces gue los equipos autodingidos de
trapajo fracasan porque sus miembros ne benen los conocimentos técnicos, 1o gue
oouTe €3 que, muy frecueniemente jos probiemas surgen cuando [as personas no
pueden trabajar juntas, |.os equipos avtodingidos de trabajo son sistemas sociales, por
o tanio, es preciso concentarse en sus relaciones ¢¢ Yabap para aseguiar ef éxilo.
Algunas veces, los miembros orientados mas técnicamente en un grupo se resisten ai
adiestramiento en fas habilidades interpersonales por consideraras innecesarias Sin
embargo. s las habiidades interpersonales son deficienies los grupos encontiardn

problemas en la solucién de fos conflictos, ia toma de decisicnes, la autodisciplina y tas

Cuando el grupo carece de habiidades en éstas &reas, se desalienta vy hasta
puede Tenunciar a todos 105 esfuerzos realizados como grupe. La disposicion de su
grupo a participar en el adiestramienio de las habidades interpersonates es una medda
preventiva para tener éxdo.

Sin un adiestramiento especifico, los miembros del equipo autodicigido de trabajo
se veran forzados a aprender por st mismos las habihdades interperscnales Aunque la

“practica trae la perfeccion” en aigunas habiidades _[g préciica mas el conocimiento

togra la perfeccidn Sin el conocimiento obtenido mediante un adiestramiento eficiente
las personas practican mcosrectamente sus habiidades Y luego, lamentablemente, los

malos habitos son dificiles de guebrantar



E! patrocinador £5 aqueiia persona con poder ¢ influencia deniro de fa emprasa,
qlis respalda al equino € “interflere 81 es necesario” cuando el grupo fiene problemas, v
reguiarmente £s un gerenie de ia misma ara.

Ei respaldc guiere decir que la gerencia reconocce la necesidad de los Equipos
Autodiigidos de Trabajo ¥ considera valiosas sus conirbuciones: y tambiér significa que
fa gerencia ostd dispuesta a patrocinar los grupos {sin intereris) ¥ se compromete g
ayudarlos para que tengan éxite. [iﬁlﬂ.\)

El proceso de formar equipos autodirigidos de frabajo es muy fragi Para
asegurar el éxito, la gerencia deba respaldar al glupo desde su fermacidn vy abstensrse
de interferir hasta estar lo bastante consolidado para sobrevivir La gerencia demuesira
sy disposicion para los equipos attodingidos al nombrar a aiguien con autoridad comao
patrocinador dai equipo, para que pueda ayudarlc a sobrepasar los obstaculos peliicos
y administrativos que se le presenten en el caming. Esos obstaculos a gue nos refenmos
son ios ataques, a fafia de reconooimiento, 1a faila de apoyo. elc que & e equipo
necesita. El patorcinador funge en algunos casos como nmoderados, abastecedor,
interprete entre io que fa gerencia espera como resulfade de fa labor de es¢ equipo ¥ las

formas especificas en las cuaies se medird su desempefio

Y existen una serie de caracleristicas que desarrolla un patrocinador de equipos
autodirigidos de trabajo:

«Establecer metas claras. (1‘2.»9)

La mayor contribucion de la gerencia a jos equipos autodirigidos es establecer
metas y expectativas de manera clara y explicita. Debe existir un acuerdo por escrilo en
el gue se establezean todas las expeclalvas refecionadas con  Operaciones,
procedimienios, reglas basicas, eic Lo més impoftanie es que esias metas deben eslar
expresadas por escrito, Porque un acuerdo por escrifo provee los medios para aclarar
aquellas dreas en que la conformidad es vital para lograr ef éxito. En eilas se debe hacer
pariicipar a todos los miembros dei equipo en forme ablerta v libre.

£
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«Lremostrar {a buena voluntad. (! 119?)

La busna voluntad reguere actuacidn. La gerencia debe mostrar con sus
accienes {no sblo con palabras) que esta dispuesta a respaldar al eguipe autodirigido de
rabajo v sus actos. Olorgando un respeto por su nivel de autonomia para ef cual esta
Isic el grupo v, en aguellos ¢as0s en gue no hay un gerente, enconfrar a un
patrocinador,

oProteger contra jos obstaculos de politicas. ( IQ..’;)

Los egquipos autedingidos fuerzan hatia abeje & poder dentro de la jerarquia
organizacional. Pudiera haber algunos que sienten que estan perdiende & poder de
tomar decisiones; este sentimiento de amenaza pudiera crear obstéculos y barreras
politicas. Los patrocinadofes ayudan a proteger a los eguipos autodingidos an las
tormentas politicas, por lo tanto deben saber lo suficiente, y tener el conoaimiento y &f
poder para desempefar €s¢ papel

sAdquirir recursos. (fﬁ . 50

Los equipos autodingidos quizd puedan nscestar [ecursos mas alla ce los
requendos normalmenie para hacer sus trabajos: dichos recurses pudieran comprender
un adiestramiento adicional, senviclos de asesoramienio, maienal o equipe adcional para
frabajar. personal administrativo trabajando en tempo parcial, etc. Los patrocinadores
con autoridad en la gerencia pueden ser muy vaiosos en la consecucton de estos
recursos adicionales,

«Ofrecer refroalimentacién.  (12- 93

Toda unidad funcicnai necesitargd refraimentacidn. padicularmente con un
proceso nueve. £$ necesano que 10$ patroCinaderes sirvan como fuentes confiables v
continuas de informacién en lo que se refiere a la ejecucidon y progresos de os equIpos
autodingtdos, desde el punlo de vista de la gerencia Esta retroalimentacion ayuda a
que el equipo se corrija por si mismos segin procede

oParmitir un tlempo para el procaso. ( L 2.\

Los procesos de los equipos autadingides tiene muchos requisios asi que es
necesano darles tiempo para ver sus resutados Un patrocinador puede disminuir la
tensién causada por la expectastivas mostrande ung actiud de pacencia y “calma
durante la tormenta”. Los miembros de los equipos autodingidos de trabajo deben
establecer procedimienios pare complemeniar fas  tareas, menejar funciones

administrativas y trabajar Junios eficientemente. Hasta deben adaptarse e sus propias



PUNDAMENTACEON TEORICA

lzcisiones {y aceplar sus consecusnoias) La garencia dahes 1£C0N0Csr £ procsse sin
esperar resultados inmedia{os. Cada grupe sutedidgido debe pasar por una cliva de

aprendizaje y 8stas son mayeres an algunos grupos qus en ofros

Y bqu
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La faciitacion difiere de o que fradicionalemnte s ha censiderade coma
direccion o gerencia. La facitacién no es detegar ni controlar a otros. Tampeco consiste
en reselver 1os problemas de ios demas y tomar decisiones por eflo En realidad es ef

acio de encabezar a los deméas para participar en lo que anfes era la funcion gerencial

Es el arte de aprovechar al maxmo la expenencia, conccimientos y habilidades de los
individuos y los grupos Esla capacidad para captalizar la sinergia y mejorar la forma en
que se realzan las tareas Es tabmbién saber cémo usar los procesecs grupales para
opfimizar la parbcipacion, productividad y satisfaccicn en el trabajo En vez de
administrar al personal, un iider faciliador opera por medic del personal En lugar de
girigir v delegar, los facitadores aconseran y motivan a los demas a actuar con eficiencia

y productividad.

Aungue por definicion los equipos autodifigidos se dingen & si mismos, iodos
ellos fiene que rendir cuentas a2 algwen Los gerentes y supervisores estan visibles en

vanos grados, dependiendo det orgen y propdsio del grupo autodirigido. {1z D

=Un grupo se hace autoduigido cuande un gerente de afto nivel elimina estratos
de gerencia e instruye al grupo para que le informe directamente, pero le pide que dirija
sus propias funciones. { {20

«Estos gerentes actian como integraderesffaciitadores (\Q.Q

«El grupo inferma a un jefe “ausente”, trabajando en una asignacion especial

lejos del grupo, mientras que sus miembros {rabajan independientemente en ausencia

del jefe. ((9“1\)
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Este movimiento hacia una mayor parficipacién de ios empieados es necesario
pas que ke giupes de dabaio comiencen a tomar deciones. Esios giupos se
constituyen entre otras razones, para mejorar la calidad, aumentar ia eficiencia y buscar
por una satisfaccion total de ios clientss.

A los empleados se les esta pidiendt que hagan iareas que nunca antes habian

realizado y a sus lideres se le esta exigiendo una nueve manera de dirgiics

El mayor eénfasis en los agquipos vy 12 parficipacidn de fos empleados requiers un
nuevo estilo de fiderazge v cietas habilidadas para desartoliaro La patlicipacion de los
empleados exige que los lideres sean mas faciliiadores y menos controladores, dirign
menos y otorgar mas autondad. Los lideres participativos deben saber céme involucrar a
los demas, fograr consenso y sbtener un compromise de los participantes. Deben actuar
comeo_faciifadpres _ayudando 2 los demas a resolver problemas y tomar decisiones. La
participacién de jos empleades se basa en lideres gue puedan aprovechar come nunca
antes los conocimien{os vy experiencia de todos ios empleados Ef enfoque participatfvo
reguiete saber cuande desarroliar y tderear a un grupo vy cuande utilizar el proceso

grupal para jograr una reunien efectiva def grupo

Los gerentes ya no tienen sus carreras garaniizadas. Uno de los aspeclos que
mas han afectado el poder gerencial es la naturaleza dinamica de los negocios
maodernos Los cambios ocurren con tal rapidez y ia informacron aumenta vy fluctta tanto,
gue los gerentes tiene que depender de sus subordinados pasa estar al tanto de o que
sucede Puesto que la informacion es una forma det coder en la organizacion, el gerente
ne puede ya ostentar todo el poder. £n fa actuahdad. el poder gerencial no proviene de
ser el experic y conoceric todo, sino de ser capaz de aprovechar los recuisos de los
demas

A medgidad que las empresas adeigazan la estratificacidn jerdrguica, el nvel
gerencial Intermedio se debilta y va desapareciendo. Este tipo de estructuracién afecta a
los individucs v & las organizaciones de diferentes maneras En primer térming, |as
ofganizaciones deben decidir cudles son las actividades redundantes de la gerencia
media que pueden desaparecer y cugles deben transferyse a otras personas Se hace

necesario redisefiar los puestos fusionando funciones v estructuras y afiadiendo nuevas
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tareas & los frabajos ya-exstentss. Un equipo pusds sg3uir las respensabilidades de un
gerente cuya posicién ha side eliminada. Los antiguos gefentes pueden iener que
reclasificarse al nivel de miembros de un giupo.

De esta manera, la reetructuracion iwplica que los que han dejado de ser
gerentes deben adapatarse a nuevas stuaciongs v adquinr nuevas habifidades. Pueden
tener que empezar pensando vy acluando come miembres de un equipo en vez de
basarse en su anteror aifforgad Las funciones de {os que permangcen en posicionas
gerenciales también deben modificarse. No existiende ya los niveles de gerencia media,
la alia gerencia ya no podra delegar tareas © comunicarse con [0s demds a través de
intermediatios. Estaran mas cerca de los empleados y. en muchos casos | manejaran
grandes arupos de gente sin cantar con la amortiguacionde un gerente medio.

Por consiguiente, los gerentes restantes requenran habihdades de lideres y
faciftadores Se beficiardn de consderarse & si msmes com parte de un grupe -o de
varios- en vez de ocupar una posiclon Jerarquica La disminucion de las diferencias
jerarquicas enfatiza el trabajo realizado peor sus miembros v presta menes atencitn ales
fitulos desciptivos de su posicidn jerdrquica.

At irse modificando su funcidn, jos gerentes enfrentaran también ofros relos de
cambio Sus organzaciones seran dinamicas y cambiantes cobdianamente en muchos
aspecios En este medio ambiente, los gerentes necesdardn <omo nunca antes

aprovechar los conocimientos y expenenca de sus subordinades

Un lider faciitador no 25 una eiapa ni una decsidn, SO un Proceso

%%
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e . o + o1 . -~
(Cuéndo se hace autodirigido un grupo’?

El Propésito v las Metas de Desempefio

Los conficles surgen de expectagtivas no resizagdas. Con frecuencia las
expectativas son implicttas, es decir, no se hacen publicas. Presumimos gue los demas
seben 0 que esperamos porque nueswras expeciativas son obvias para nosotros

mismos. iHay que recordar esta regla basical. A/ frabajar en ¢rupo. nunca se es

demasigdo clarol. Desde el comienze, los futuros miembros de un equipo autodirgido
de trabajo deben dedicar ﬁerhpo a identficar, habalf v pongrse de acuerdoo sobre sus
expectativas de lo que seré su grupe y como irabajaran.

Los nuevos equipos nieligentes deben tener muy en clare cudl es f proposito de
que se encuentren trabajando juntas, v de qué mansra serdn evaluados sus resultados
Sin estas guias, su trabajo sera practicamente inutl

Habran de reunise para pongise de acuerdo en cuanto a la mejor forma de
trabajar, los cambios gue vayan surgiendo dentro de la marcha, y estableceran por
cofsenso 105 nuevos pasos a seguir Y este es un punto muy importante relacionado
con la autonomia y la toma dé deciones en equipo.

Una idea generalizada en ef mundo de los negocios considera come Sindnimos
la toma de deciones en equipo con la toma de decisiones por cotisenso. Sin embargo,
los equipos mteligentes se centran, no en lograr un consenso, sino en lo que los
japoneses llaman “armonias de diferenca’. Concilian las opiniones diversas de los
miembros de grupos v la Integran en una solucion comun que las mas de las veces no

es la postura onginal de ningdn individuo o subgrupo. {4 .,5.}

Con demasiada frecuencia los miembros de equipes que siguen el viejo modelo,
evitan tomar decisiones que pudieran dejarlos politicamente vulnerables y fingen gue
tedos comciden con ia estrategia de la mayorfa. E! resultado es la gpariencig de un
equipo cohesivo Cuando ung de fos miembros de mayor personalidad y escendencia se
impone al grupo. Tales decisiones se deben a ios intentos por eliminar todas las
diferencias de opinidn ( 2.5)
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Cuando los miembros de eguipe on serzs reseivas respecic 2 delerminadas
decisiones © estralegias, evilan expresgnas en piblico. Cusndo ias difefencias se
manifiestan con entera libertad ante el grupo, cast siampre se intenta averiguar quién
tiene la razon y esio no hace mas que radicalizar las opinfanes. Los egquipos inspirados
en &l viejo modeio de empress N recanocen ni concilian ios diversos puntos de vista ni
las sugerencias de los michros det equipa. Sin embargo, es precisamente ia cenciffacion
de valores y puntos de vista antagdnicos o mas importanie s1 se quiere que el equipo se
vuetva “inteligente”. ( g.s\

Cuando ios miembros pueden concilfar libremente ias diferencias en vez de
imponer una votacion por mayoria que no hace mas que disfrazarlas, mejora la calidad
de la innovacion y aumenta sy frecuencia. (Q.S)

La gdiversidad de opinipnes incrementz considerablemente 1as orobabilidades de
concliaciones innovadoras Por tal razén, las compafiias japonesas delberadamente
forman e€QuIpOs COMPUESIOS POl Personas con caracternstcas y antecedentes muy

heterogéneos (9\-53

Por definiitn para congcifiar fos valoies v los punics de vista contradiclofios hay
Gue saber manejar e conflicto S querémaos tener £xifo en esic  es preciso
acostubrarnos a vivir con ¢ conficte Por desgracia, ta mayor parte de las personas se
sienten iIncomaodas con €. Ello se debe en parte a que el viejo medelo lo ascciaba con a
violencia emocional. con el derminio Segun es perspectiva, el resultado del confiicto era
un ganador y un perdedor (Q&-\\

Lo gue hace falta en el mundo de fos negocies no es efiminar ¢l conficto, sine
una nueva concepcién que lo vea como calalzador de la creacién de nusvos praductos
o métodos; un impetu para lograr la sintesis de ideas (Q.ﬂ

£i conflicto entre personas quée se consideran socios y no adversanos no da por
resultado ganadores 0 perdedores, porque ha sido suprimido el concepto de aliades y
adversarios. Y esto apfica no séio al equipe ¥y quienes Io integran, sino a la empresa

completa incluyendo a sus dirigentes (Q. *ﬂ
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Desarroﬂo del Compromiso Personal

Ya mencionamoes anteriormente acerca de la importancia que Yene para el buan
desempefio de un equipo autodingide de trabajo ef esplrtu de grupe y la cooperacidn
que exista entre sus miembros  El compromiso personal con el equipo s& adguiere como
resuftado del compromiso explicito del grupo, sus miembros sentirdn un alto grado de
presion por parte de sus iguates para lograr €f frabaje. No se tendra un lider fijo de
ranefa oficial, ¢ se alendera una ofden corwencional Ni una cadena de podef de
control que los obligue a hacer su trabajo. Su mayor causa de conlrof es la presién de
sus tguales y para que ésta funcione efectiva v positivamente. ias personas deben
sentirse umidas at grupo de mas formas que tan séle la administrativa Deben sentir que
su éxito estad unide al del equipo.

Otre factor que afecta notablemente 8l compromiso personal que se establece
con un determinado equipo, es e propio senkdo de permanencia dentro del él. La
condicion actual de muchas orgenizaciones y sus intenios desesperados por
memenerse a flote en la recesidn actual por ia gue atraviesa el pais. o bien. su politica
interna de alta rotacidn o recorte de perscnal obliga a la gente a cambiar con frecuencia
de un trabajo a otro. Y silas persenas perciben que van a formar parte de un equipo por
un penode felativamente corto, quizé no se hallen dispuestos a inverur muche tiempo y
esfuerzos en él. Es un hecho comprobade que si alguno de los miembros se va del
equipc é&ste puede segur funcionando, sin emabrgo, si la gente se une al grupe
pensando “jbueng, si todo no marcha bien, de todos modes no duraré mucho aquil”, e
espltitu de grupo se afectard mucho. ks necesaric decidic y hacer todoes los esfuerzes

pensando gue las personas se puedan quedar hasta ver sus resultados

Ademas de un progcesc de trabajo bien definido, se debe establecer y seguir las
reglas basicas interpersonales (las normas del grupo y sus criterics de conducta) Estos
codigos de conducta deben expresarse iguaimente por escro v deben de ser conocidas
y aprobadas por todos los que integran el equipo. El éxto de los equipos autodirigides

depende de la Integridad de las relacianes entre sus miembros
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Formas de Medicién del Degempetio

En los equipos de trabajo autodingidos; como grupe sin fider especifico sera
necesario que se preste gran atencldn a los procesos. Ei céme se hacen las cosas
impoita tanio como gué es lo que se hace, especiaimente en sus fases infciales de la
labor del equipo. Al desarrollar un buen proceso de frabajc se coniribuira mucho a la
eficiencia def grupo v, por lo tanto, a su rendimientc Teniendo bien claros los
estandares de desempefio contra los cuales se les medira, y al poder dafle seguimiento
& sus mejoras; f equipo empezara a senfirse productive, su rendimiento aumentara y
también ta unidad del equipo, porgue se pueden sentir satisfechos con lo que producen

individuatmente ai igual que sus compafiercs.

El Flecto del Equipo Afljunto

La repercusin de los esfuerzos en los equipos autodingidos de trabajo se
difunden por foda la empresa, a ese sucese se le conoce como e efecfo de equipo
adjunte de los equipos de alfo desempefio. Y &s que &s contagioso ese estado de
animo denire de los equipos que han sido formades bajo el concepto de trabajo en
autodireccion, aun en los equipos que no han sido entrenados en autodireccion

Los compromisos personaies que buscan el crecuniento v el éxito de todo un
grupo son ios gque distinguen a los equipcs de alfo desempefic de los demids.
Estimulados por esta sensacién de compromiso, normalmente estos Glimos refuerzan
tas caracteristicas bdsicas de los equipos: sensacion de propésito més profunda, metas
de desempefio mds ambiciosas, propuestas mas completas, responsabilidad mutua
mas plena, habiidades tanto intercambiables como complementarias.

Los auténticos equipos de todo tipo dan lugar al desarrelio de equipes adjuntos.
Porque comienzan a obtensr un desempefic muy por enctma del que regularments
tenian, debido a la infuencia que reciben del equipo que se ha formado en
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autedireccidn. Es decy, los equipos ‘confrof’. si se afectan por lo observade en los
equipos “pilpto”.

Cuando la empresa adquiers un compromisc comin, vy un cambic de estrategia,
y convierte ef centro de atencion a su propio negocio; todos los empleados lo perciben y
se crea una &lica del desempefic en toda Ia organzacidn.

Las organizaciones de alto desempefic siguen g lideres que cresn en af
desempefic en forma cas refigiosa Estos dingsn su energia atenudn y otras
actividades hacia ef cbjetive de la compafila y dedican mucho fiempo a la comunicacion,
la participacion, ia evaluacidn vy ia experimentacidn Los lideres verdaderamente
comprometidos inspiran confianza y transmiten a toda ia organizacidn fa ceridumbre de

LN

que &l desempefio es el mejor caming hacia fa realzacidn acondmica y personal,

(Cuestiones Feondémicas Fundamentales

Estamos en una época dificl para nuetra Patna en &l aspecto econdmico, v,
dado el peso de la economia en la sociedad. ¢n todos o8 aspectos de nuestra vida
social. Serfa fusono dividic los problemas econdomicos e incomunicardos de los
problemas politicos o de estabilidad sooial Todo esta relacionade Siluaciones con
caracteristicas come las actuales {aailmente impuisan a ias perscnas y a ias insituciones
a respuestas apresuradas, de emergencia Es explicable la mentalidad de emergencia,
pere seria un error convertita en la actiud predominante para juzgar la sifuacion y
responder a ella Serla equivocado obagar las reflexiones sobre onentaciones
fundamentales por la seredad de los probiemas concretos en Méxice. Crerto autor, con
gran senfide de la paradcja, decla que, frente al incendio de Roma, haclen falla
personas que, en esa situacion difici, tuvieran buenos conocimientos de hidradlica y no
creyeran gue, frente a ia amenaza Inmediata del incendto, 1o Unico que quedaba era la
respuesta angustiosa y desorganizada. ( iy .\)

Conocemos la situacién concreta, tratamos de analizada en todos sus detalies
pero si nos manienemos exclusivemente en el conocimiento de io concreto, gramos

como una jueda atescada. Ademads de lo concreto, necesitamos la orientacidn que
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ulimine io concreto Esta orienfacidn tiene que ser de Indole general, principio origntador.
De lz union del principic con lo concreto va salfiendo ef proyecto de decisién agui ¥
ahora (Hah

Ern mas de una ocasién esfas dificuttades, por su propia naturaleza, no tienen
seolucién instantanea. Aqui debe intervenir la reflexidn serena y ecuanime ae gulen da a
los conocirmientos tedricos fa :mportancia que ttienen y reconoce gue scn necesarnos,
pero no suficientes, para resolver ios problemas concretos. Si nos quedamos en el puro
nivel de dichos canacimientos y no buscamos soluciones practicas no resclvemos nada,;
pera si decidmos con premura por reseoiver solo en e momento sin conccer de

principios tedricos corfecios. seremos peligrosamentie eficaces por ¢ momento (td\,ﬂ

£s importante el gue los psicoiogos del trabajo conozecamos mas sobie aspectos
economicos fundamentates. pues sdlo ai traducir en pesos vy centavos mucho del trabajo
que realizamos. se convierte en un lenguaje ntefesantie para los empresancs y
empresas en que labofemos y colabgremos

Sin embargo. éste no es e tema central del presente proyecio, por o tanto

revisaremos soto 10s conceptos que tienen gue ver con la compesacion variable

la (jompcnsacién Variable

Se maneja frecuentemenie en las empresas & térming de “compensacion”, v
muchas veces utiizamos términos gue no se encueniran debidamente aplicados por no

tomarnos &l tempo en entender pameso, de qué se tratan

Compensacion. Es sinoimo de resarcimiento, indemaizacion, mveiacion o

equivalencla Ast que sdlo podria utilizarse ¢ste término en los casos especificos que
quisieramos compensar economicamente por un dafio ocasionado por el trabajo. O
bien, en los casos en que verdaderamente equipararamos ef pago jusfo por un trabajo
realizado Como vemes, i io uno ni lo offo aplica cuando nos referimos a una
remuneracion ordinarla por el trabajo reslizedo por guienes son empieados por una
compafila en México. Equivocadamentie se ha aplicado el término de “compensacion

(G
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vanable” ol pago por un sevicio ¢ trabajo realizado, e cual se basa en un pago miaimo
establecido {que s fijo), mas un porcentaje adicional {que ademds es variabie) Otra

formaz en que es conocide en México éste tipo de pago es “pago por constion” (5)

El término que para éste caso aplica se llama “salaro con prima . o tien, “salario

Cemencemos por definir qué es un salario: (5\;

de rendimisnio”,

El Salario. Es la remuneracién monteria o en gspecie que reciben los
trabajadores por prestar sus senvicios personales en una emprese Es eof precio del
trabajo. El salario puede fijarse de forma bilateral, por acuerdo entre 1as dos partes
coniratantes (empresanc vy frabagjador), o ser objeto de negociacién colectva, entre los
sindicatos y las organizaciones empresanales £n el salario del irabajador nay que inciwr
tanto tas retribuciones dectas. en dinere ¢ especie {como los vales de despensa. que
equrvalen a dinero), vy las indirectas (también conocidas como prestaciones: A la suma
de twodos estos conceptes hay que afadiie e wnporte de las prestaciones (u
obligaciones) sociales a cargo de la empresa (el pago del Seguio Social, Issite,
Infonavt, etc), para deterrmunar e costo del trabajado para la misma. (5}

Un buen sistema salarial debe reunir las siguientes condiciches de orden
psicoldgica 1) el sistema debe ser facil de comprender y el salaio faci de cafcular por &t
obrero o empleado; 2) el sistema debe ser conocide con anteriondad a la efecucién del
trabaje; 3) el salano debe pagarse lo anies posibie después de efectuar el trabajo, v 4) &
sallaro debe ser mas sievado cuanto mayor sez e esfuerzo v la productvidad del
trabajador. {\6\

&1 salarfo de rendimlento. Es un salano cuya cuantia guarda relacién directa
con los resuitados del trabajo Mide 12 contribucton del trabajador a los frutos de la

actvidad productiva de la empiesa y €5 su recompensa. (5)

£l salario con prima. Es una modalidad del salario de rendimiento que trata de
conctiar las ventajas del safaric por fiempo y dei salarfo a destalo, Bl salaric de este
sistema de remuneracién del irabajo se halla integrade por dos sumados; e pnmero
seflg el salaro normal, cuya cuantia depende anicamente de la categorla profesional det

trabajador y del tempo trabajado, y un segundo sumando que serla la pima, cuya
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cuantia va a depenger de la cantidad de Wrabajo realizado o de la economia de tlempo
lograda en alcanzario. Este sistema de remuneracién def trabajo ha dado lugar 2 su vez
a numercsos sistemas propuesto por diferentes autores en economia y administracign
financiera, que proponen o postulen diferentes estios o modas de calcular la prima

adicional al salario normal. (5\

En la tectia suena excelente. pero en la practca especialmente en el caso de

Mexico: la realidad nos muestra otra cosa.

Una de las mas graves fimiaciones del sistema capifalista ha side su
exciusivigad. Mientras gue los empleados san 105 que producen 183 ganandias de ung
empresa, éstas han sido distribuidas tradicionaiments entie los que han hecho una
inversion Bnancera en ella y entre un reducide namero de directivos de afto nivel. ( :-L(:D

Este sistema mina la capacidad de la empresa para aprender y crecer en cuanto
a organizacidn Cuando a los empleados no se les da una participacion de los frutos de
sus tabajos, &5 menal su incentve para fealizar el aprendizaje y la innovacion
permanentes Al acaparar tas utilidades, los inversionustas y los altos dirigentes frenan sin
proponerselo ¢ flujo de ganancias. (2 &\j

Algunas veces ef director de una empresa gana hasta 100 veces mas que le
sueido del empleado promedio, una diferencia que ascmbra a 10$ gjeculivos Japonesas
Es duso suponer que el empleado comente se sentra motvado a aprender nuevas
habilidades y a incrementar la productividad cuando se da cuenta de ta enorme brecha
salarial (2. o)

¥ para empeorar aun més las cosas, generalmente son los “trabajadores
comunes” de las compafilas los que flevan el peso de los despidos. en tanto que los
ejecutivos que reciben excelentes remuneraciones estdn protegidos contra las crisis
financieras de la organizacion o ta adquisicion hostll por garantias de bonos y otro tipo
de prestaciones ( a.b\

£n las organizaciones gue siguen el viejo modelo, los sueldos estasn vinculados

rigidamente a fugar que se ocupa en la jeraquia corporativa. Excepluados los

vandedares, no puede uno Imaginarse gue un empleado gane mas que sus fefes. (QQ

104
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Por supueste. el concepte de pagoe por desempefio ne resulta nada agradable
para los gerentes, pues s¢ sienten muy cdmodos con el sistema tradicional que ligabs 2
sueldo g la antigiedad vy al numero de personas bajo su control méas que a una
aportacion mensurable. En cambio. pueder ser una verdadera bendicion para los
empleados operabivos mal remunerados y para el difigente productive. ( Q.@

Bl buen manejo de la remuneracién o salario por un empieo repercute
notoniamente en el esfuelzo, su interés o empefio cet nabajador en relacion con la labor
que desarrolia Porgue ef sueldo basado en ef desempefio produce mayor motvacidn,
productividad y satisfacccién en el trabajo

A los eguipes autedirigidos se les paga por desempefic Aparte del suelde base,
pueden ganar bonos por mantener la caidad y productividad, y por cumplir con objetivos
de entrega

Lz parmcipacion en las utiidades es posiblemente el sisiema mas conccido y

usado de pago por desempefio (4. Q

Si bien los premios equdafives son un reguisiio necesain para una plena
paitipacién, e dinere no &5 la unica cempensacion que las compafias pueden ofrecer
Cada dia un mayor ngmero de empleados empieza a interesarse en la calidad de ia vida
iaboral, tanto como en sus beneficios econdmicos. Ademds del dinero, los empleados
buscan ahors la compensacion en forma de reconocimients, respseto, una comunicacion
tranca. horarnos fiexibles, capacitacion y educacidon permanentes, beneficios onentadas a
la familia y la oportumdad de influir en la empresa. Por Oitimo, st es importante premiar la
participacion de! personal, es igualimente importante no castigarios por tomar decisiones
¥ coffer flesgos

Ademas, cuando fodos en una empresa conocen ef precio del producto Todos
tenen el balance general del mes en que se indica exaciamente qué es lo que hace
cade uno de ellos, cuanto dinero nos estéd costando, cuantas horas extra pagamos, y
toda la informacién pertinente; se involucra necesaramente de forma completa con e
trabajo que realiza. Porque un individuo sin informacién no puede asumir ninguna
responsabilidad. pers un individuo a quien se le sumstra informacion no tiene olra

afternative que aceptar la responsabilidad.

1 ‘Lk\
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Las empresas basadas en el nuevo modelo estén creando el motivador mas
fuerte de tedos un ambiente rico y satisfactorio de trabajo, al alentar a los empleadoes a
mnovar. al liberar sus capacidades creativas, al tratarfos como socios que participan
plenemente, al pagaries un buen suelde al favorecer un ambisnte de confianza y ef
tfrabajo en equipo entre ello v al satisfacer las necesidades de su famiia v los objetivos
de su hegocio. ( 9,.60\



BIBLIGGRAFIA UTILIZADA PARA ESTE CAPTIULG

Fundamenta cidén 1 edrica

(1) Toffler. Alvin EL SHOCK DEL FUTURC
Plaza and Janes, Espafia, 1974

Primeara ¥ Segunda Parta del libra:
“Muerte de la Permanencia” y "Transnoriedad”

{2} Gartield, Chazles £ OS EMPLEADOS SCN PRIMERO
McoGraw-Hill, México, 1583

(2.1} Capitulo 1 Paginas: 26-31
(2.2} Capltule 1 Paginas: 34-37
(2.3} Capltuio 1, Paginas: 20-21
{2.4) Capitulo 2. Paginas: 45-92
(2.5} Capitulc 5, Paginas: 16%-201
(2.6} Capituic 7 Paginas 241-281

13y Kawzenbach, Jonh R. LA SABIDURIA DE LOS EQUIPQS
Smith, Douglaz K. C.E.C.8.A. México, 1995

{3 1) Parte Uno. Capitulo 1. Paginas: 4-7
(3.2} Paite Una, Capitulo 1, Paginas: 3-11
{3 1) Parte Uno Capituio 1 Péginas 11-14

{4) Chiavenato, Idalberto INICIACION A LA ADMINISTRACION MODERNA
McGraw-Hil, Mexico, 1283
(4.1) Capitulo 1. Paginas: 1-5

{3} Sudrez Susrez, Andrés DICCIONARIO DE ECONOMIA 'Y

ADMIMNISTRACION
MoeGravs-Hill Espafiz, 1992



BIBLIOGRAFIA UTILIZADA PARA ESTE CAPITULO

{0} Grados Espincsa, Jahme

{7} Colung& Divila, Carlos

[8) Movrricey. (veorge L.

Q) Bittel. Lester R
Newstrom. John

{10) Kune, Hitoshi

{11} Reza Trosine.

Jesds Carlos

TEMAS Y TECMICAS DE PSICOLOGIA DEL
TRABAJC

{Tomos 2y 3}

Facuftad de Psicologia. UNAM, México, 1589

(6.1} Tomo 3, Punto 13
(6.2) Tomo 2, Puntc 8
(6.3) Tomo 3, Punlo 12

MCDELOS ADMIMNISTRATIVOS
Panorama Edifores, México, 1995

(7.1} Capiiuic 1, Péginas 21-22
(7.2) Capltulo 2,3.4.5.6.y7

METODO TOTAL DE ADMINISTRACION FPOR
OBJETIVOS Y RESULTADOS
Intemational Businass institute Inc., E 1), 1980

LO QUE TOBDO SUPERVISOR DEBE SARBER
Mc Graw-Hill, Méxice. 1992

{8.1} Capiulo 18. Paginas, 422-425
(8.2) Capltulo 17, Paginas 386-403

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS
PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD
Grupo Editorial Norma, Colembia, 1854

{10L1) Capitulos: 3. 4, 5. 6 y7
EL ABC DEL ADMINISTRADOR DE LA
CAPACITACION

Fanorama Editorial. Méxica 1995

{11 1) Capituke de Calidad Total y Productividad,
Pagins 59



BIBLIOGRAFIA UTTLIZADA PARA BESTE CAPITULO

(12} Hicks, Robert GRUPOS DE TRARAJO AUTODIRIGIDOS
Bone, Diane Grupo Editorial lberoaménca. Mexico, 1982

{12.1) Parte 1 Seccidn 1. Paginas 28
{i2.2} Parte 1, Seccién 3, Faginas. 13-19

{13} Rees, Fran EL LIDERAZGT EN LOS GRUPCS DE TRABAJC
Pancrama Editorial, México, 1595
{13.1) Cepltulo 1, Paginas: 15-22

{14} Gonazdles Morfin, Gleain CUESTICNES ECONOMICAS FUNDAMENTALES
Nonega Editores. México. 1981

{14.1) Caplivlo 1, Péginas 7-18



DISENG DEL PROYECTO

METODOLOGIA DEL ESTUDIO

Tipo de Fstudio

El proyecto al cual nos estamos dedicande es de hpo descriptive - Porque se
centra en oblener un pancrama de la magnidud de la situacién, jeraquizas los problemas,
y derivar elementos de juicio para estructurar politicas o estrategias operativas; busca
conceer las varbles que s¢ asocian y sefialar los lincamientos para fa prugba de
hupdtesis Un estudio cesenpiivo da come fesultadgo un diagnostics {Jorges Padus
1987, y Raul Rojas Scranc, 1985)

Ademas de eilo este trabaic es una mvestiyacion ex post facto. Que pretende

dar a conocer dos momentos imperianies de un proyector el esfuerzo y trabaje que
fepresentt PONSNo BN marcha y 12 cetsitn de Sus pencent 1usto Cuando se obtenian

resultadios interesantes

. . - . 1 — .
()E’)jeti\’{) (]lC }18. 1n1p§cnmntamon AC iog hquipos

Autoc{ir}'gidos de yi‘ra}mjo en este proyvecto

Se menciond antenormente en la presentacion del proyecto que el obietvo de la
investigacién es

Analizar los postbles beneficios de la implementacion de un modelo participativo
de administacibn basado en los Cquipos Autodiigidos de Trabajo, tomando la
referencie de los resultados obtenidos en un grupo piloto dentro del drea de produccion

2n una empresa farmacéutica

g
&
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Se mencionaron también ios antecedentes de trabaio de os tres grupos elegidos
paiz desartofiar esle “sxperimento” {(ver preseniacdn del proyecle de esie mismo
frabajo}

Despuss de dos intentos falidos en tratar de involucrar a 165 obreres en ia
apremiante mejora de calidad ef area de Produccion sohcio fa avuga de Recursos
Humanos para gue le propusieran alguna alfteraniiva de sclucién A través def
Departamento de Capaciacion se& Dropuso poner en marcha un pfogiama de
entrenamients cnentade hacia of “empowerment” {dejar hacer). Revisando iferatura vy
consuliando despachos en capacitacibn, se encontrd a opcibn de comenzar @ foimar aj
personal de estos tres grupos en o que se dic en lamar “Grupos Autodingidos de
Trabajo (G.AT.)” Se incio asi, un plan de capaciiacion pitote, gue permiticia ai mismo
tlempo. crecer fas exigencas con respecto a los grupos hablando todos e mismoe
idioma; y en caso de gue finalments no hublera mejoras, se habria podide dar ef iempo
suficiente para encontiar sushtutos ce ese personal (que ademas para optinizar s
tiempos en que aprendieran lz operacidn de las maguinas y equipo, debia ser personal
ya contratado dentro ae @ empresa en e area de produccion)

Ese fue ol objetivo de implementar un plan ploto sobre autodiraccidn en grupos

ds trabaje.

s - . i H FAaS I
Pla N MIICIE Ly (le{ EJ v }’CC to }" SUS L4 B}E fivos ({ (=

invesﬁga(‘i()n

El interés de la presente Investigacidn se dingg especialmenie a propener
opclones para @ mejora de ia calidad y la productividad en ias empresas, ulihizando 2 su
propio recurse humano ¢como factor de cambio

sAnalizando la impiementacién de un programa de involucramiento del personal
y sus efectos en el desempefio de su trabaje como eguipo

eEvaluando e impacto que tene e alentar a tos supefvisoles a converlirse 2n

facitadores y capacttadores del personal a su cargo
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<Al mestrar a Uravés de upe aplicacén real de trabaic, la importancia de ia
iendencia a las multihabilidades por parte de las empresas con miras a su desarrollo
durante el nuevo milenio

oY con efio evaluar lo valioso de un programe de capacilacon que desarrollen ios
operadores u obrercs para entenar 2 sUs compafiernos en fa magunans que dominan vy
asl convertirse unos a otros en inter-sustituics para desarraliar o fraba;o 2n aguipe.

oY replantear la trascendencie del aprendizate v trabaio interdisciplinaric que
debe existir por parte del psicologe del trabajc en ia actualidad.

=Reforzando la wea de que. & apoya v ia rafevancia gus tenga un psicdiogo del
trabajo en la empresa para la Gue labore, depende en gran medida de su conccimiento
del progucto v su sensibdidag para con ios focos rojos de alera que son kos punios de
mejora en dicha empresa Asf come de su habiidad para involucrarse con eficacia en gf
trabajo. necesidades y problemas de las 4dreas de la empresa gue sean sus prapios

clientes

-~ *
=2ujelos

Se tomaron intencionalmente fres grupos feales de trabale de la seccién de

acendicicnamiento del area de produccitn, sin modificar a sus iniegrantss onginales

Es oporturo retomar la informacién gue ya mencionameos en la “Preserntacion

dei Frovecto™

La finaiidad de ia seccion de acondicionamiento s precisamente “acondicionar”
o empacar el producto terminado para ser llevado a los distribuidores para su venta
Los grupos que fueron elegidos para implementar un programa poto de grupos

auvtodirigidos de trabajo fueron
1 Lines automatica (acondiciona compnmidos o gragens)

2.Blister pack 1 (acondiciona ampolletas o solucionss mysaclables)

3.Jarabes (llenan y acondicionan frascos de Jarabe)

R
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Dichos grupos tenian un antecedente de baje desempefio de productvidad, gue
se evalua en volumenes de ifrabajo; mismo que vane dependiende del producto v
presentacidn del producto que se encuentran acondicionando (las mismas maguinas v
perscnal empacan distinfos producios en diversas prasentaciones). Por efio su nivel de
preductnadad es engiobado en general comoe eficiencia. fa cual se mide contrastandolo
contra Jos estdndares propios de cada linea de trabajo para cada producte y
presentacion.

Evaluando en general su productividad en eficiencia los resultados promedio

anuvales que tenian eran como sigue.

1.Linea auiomatca 66.92 %
2 Blster pack 1 88 50 %
3.Jarabes 9952 %

Adn cuando se pusde notar que su principal problema no efa en ies 18S equipos
sus bajos resultados promedic en cuantc a eficencia Siio era & que su costo promedio
por ofoduccion resuftaba demasiade slevado debido 2 su falta de apoyo entre ios
integrantes de los grupes, la cantidad de menna gue se oblerua por cada grupd
tdesperdgicio durante la produccion. en gran parte por descuidos). 1os rechazos en
producto terminado; y por si fusra poco. su afio nivel de ausentismo, v su continua
actitud de fimitarse a hacer "solo 10 que me ez Lo gue daba como resuftade final que
no satsfacian ni siquiera cercanamente ef contro! de cahdad gque se encuentra

astablecido para cada producto acondicionado

Disesio de investig‘aeién ¥ Procedimiento

Recordemos que este es un estudio ex post facte, por lo que no fue posible Iz
modfficacion del ambrente, i ¢l control sobre las vanabies porque ya acontecieron sus
manfestaciones, por esta razén no son manipulables Nos centraremos, entonces, en

hacer inferencias sobre las relaciones entre ellas. (l)
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Al mismo Yempo. es un estudio desciplivo porgue nos permite analizar los
elementos de juicio para estructurar estrategias operativas, De alll e que las categorias

de andlisis swrgieron a partir de la recopilacion de dates

El procedimiento que se sigtud para lievar a cabo esta INVestigacion se INicio con
el interés por entender los dos extremos del desarroilc e implementacion de un Plan de
Capacitacién a parir del cual se obluvieron resultades muy interesantes, ¥ ia decision
tan tajante de cortar por completo este trabain despues de 8 meses de estarse

apoyando.

Participé durantz ¢l procese come observador, puss todo £sto se desarols en
una empiesa gue no £fa ddnue yo aboraba aungue indwectaments me encontraba al

tanie de io que sucedia

Le que mas me llamé la atencion fuercn los cambios que se comenzaren a
experimentar en el empresa referiga -de ser una empresa netaments tradicionalsta ¥
figida en cuanto a la forma de administrar al personal se fue transformande en una
adminstracion que no solo comenzd & aceptar a2 participacion de ios cmpleados, sing
gue busco la manera de fomentaria, especraimente en una de las dreas que, a mi uicio.
iesulta muy pOco apreCiada ¢n la maycria de las emprasas en México. & area de
Praoduccaion (va que en muchas empresas se dan mayores consideraciones y astimuios

ai personal administrativo}

Creo que &f suyeflo dorado de un psicéloge def trabajo que se encuentia en o
Deparnamento de Capacitacién, es "tocar eficazmenie” can su trabajo a todas las 4reas
de especialidad que exsten en 1z empresa -me gueda muy clarc Que en Mexico falta un
veidadero aprecio por 1o Que se refiere ala capaciaclon-.

De tat modo que cudndo supe que se estaba preparande un Plan de
Capacitacion para entrenar a 150 personas por ios soics resultados que se hablan
iogrado como-plan piolo en 3 grupos reales de tabap!l. v que ademds ese
entrenamiento estaba dingide a la jautoadministracién de fos propios obreros! Fué

mucha me sorpresa
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Segul de cerca 2l desarrolfio v ios resuttados due se lograban durante s tempo
que durd <t proyeclo -s610 6 meses- Y obsernvé.

=La experiencia de los fracasos v tropezos con 105 que se storanan

o as dificuliades con las que se enceonbraron &b enfrentar al personal con ias

barreras v muros due ponen ctuando se tiata de depender gn sy trabaje de su

compafero de at lado.

=E| gue se obtenian meloras no esperadas en grupos gque aun no eran
entrenados “oficialmente” en ese proceso de autoadministracion.

o elaboracion y puesia en marcha de una propuesta de Plan General de
Capacitacion.

ohMe enfustasme con a2 idea de expander el concepto a otras areas de la
empresa

o finalments vivl la desiiucion de ver fienade vy luege canceiado todo ese

traba;c

Cicen gue de los fracases se bane la shhigacion d= buscar & mayor zprendizale
DUe olro modo, & fracase se repelird, y muy mooabiemente en las mismas
ciecunstancias Asl gue esa fue 1a razén por 13 que congiderd importante este rapaio de

irvestigacion, y €5a s ia misma (azon por la que es un 2siudic ex post facto

Fara desarrollar ei presente trabajo

= Se inicié con una reviskdn de Wteratura relationada con e fema. y comenzal 2
ubicai parte por parte ¢on {o gue habla vivido como expernencia

 Se siguié con una recoptacidn de lo sucedide y los datos numéricos -
veridicos- , que tenia como resultada del proyecio.

e Luego. se correlaciond la iteratura rewisada con la expenenca real vivida

e Y sumando & esd ravision, se afiadieron observaciones y conclusiones

personales, lo gue diéb como resuttado el presente trehajo
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Ingtrumento

Ef instrumentc de apoyo a lo jargo de tode ef esiudio es ia documentacién en
todas sus fases desde revision documental la documentacién de la puesta en marcha
de la prueba piloto; v complementar con la lamada documentacidn explicativa {g
documentacidn explicativa se enfoca a analizar lo gue han pensado y expresado sobre
el problema que nos interesa otros autores, cémo han afronfado y formulado el
problema, coma lo han fesuelto, 2 qus cenciusiones han liegade, cdmo han definido sus
conceptes, cdmo han determinado sus observaciones. etc.

Se pueden consuliar ios resullacos de otras investigaciones efectuadas en
refacion al pusmo lema y evaluar cOMO Se manejaron ias vanables ublizadas v como

fueron construidas e mierconectadas y a gué conclusiones tegaren

o
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LA PRESENTACION DEL PROYECTO Y 1La
NEGOCIACION CON LOS DIRECTIVOS

Una de las caracteristicas que tienen los equipos autodirigidos es ef que se les
debe apoyar por adelaniado. Es decir, se debs tratar de facilitar 2 obtencién de ios
recursos y todas las refaciones de frabaijo con fas que se puede entorpecer {a mejora de
sus resultados.

Es una fase que podriamos definir como paternalista. Pero fiene una segunda
intension; si el equipo cuenta cen ef apoyo de las demads dreas con las gue se relaciona,
y se le faciita fa obtencidn de los recurses que le son necesarios, no debe haber

pretexto para que no mejoren sus resuftados

De acuerdo con ésta regla, se comenzdé por involucrar 2 todas las déreas que
tuvieran relacién directa con & drea de Produccidn. Planeacitn, Compras, Almacenes,
Control de Calidad. Mantemimiento. Contabilidad. Ventas. y Recursos Humanos

Se realizé con jos gerentes correspendientes una pfimera presentacidn det
proyecto. en una junta de trabajo gue durd fode una mafana. Se les habld acerca de la
teoria que respaidaba of proyecio; el porqué se habia llegado a la necesidad de optar
por ésla atternativa, el porqué se hablan elegido en especial esfos ires grupes de
trabajo; el como se eveluarian sus resuitados; y las probables afternativas por ias que se
optaria ya fusra que hubiera meioas, y lo que s harla en case de no obleneras.

Se les explicd cual era la ayuda que se ies sofictaba en funcion de las relaciones
de frabajo gue mantenian con el grupc. Y se les explicé detalladamente las fases del
proyectio tal y comeo se pensaba feaizar.

Después de esia larga exposicién se les pidid su opinidn desde su punto de
vista. ast como las objeciones que pudieran tenar para con este proyecta.

£l estilo de administracidn que se manejaba en la empresa hasta aquel enlonces
era auiocréﬁco': por lo que &ra natural que los gerentes se mosirardn ecépticos. ée
puede considerar que el factor decisivo para contar con su ayuda, resulté ser e
soficarnes of cumplir oportiunamente agueflo gue puedera afeclar -0 senvir de pratexo-

para que la mejora no se cbluviera, Sin que esto les requiriera esfuerzos adicionales que

[
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fes Tepercutield en mas rebajc para respaidar este prayecto. Diche de olra manera:
deslindar en cada grupo pitolo la posibilidad de su iracaso.

Practicamente se aprobd el proyecto con la filosofia de que: "no hay peor lucha,
gue ta gue no s& hace". Porque el no apoyarles solo acabarla, a la largs, perjudicando a
{a empressa entera.

Desde luego ya se coniabe con ia aprobacion del proyecto y presupuesto que le
serla asighado por perfe de la Direccién General. Quien es en prmer instancia la
autoridad mayor y principal impulsor u obstaculizador de cualgquier cambio gue se quiera
implementar en cuglquier empresa.
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INICIO DEL PROYECTO Y EL RETO DE DESEMPENO

Leos equipos se alimentan de los retos de desempefio y plerden el rumbo sin
eflos. Sin un oropdsite encaminado hacia e desemepefio. estas unidades de trabaio no

pueden ser productivos.

En la parte tediica de este trabaio ya hablamos de la importancia de establecer
claramente conira qué nos estamos midiendo; vy cuél es la medida minima a partir de la

cual podremos considerar que se logran “buenos” resuitados

En este pioyecto piloto. fue necesano convencer pnmero a los gerentes y
directives, y tuego, a los participantes de! grupe, acerca de que la productividad
coffectamente considecada inciuia no solamente los valumenes de trabajc. de los cuales
se pretendia que se mantuviera un estandar afto-promedic de manera constante. Sino
que debla de incluirse enfaticamente, una disminucion de la merma o desperdicios de
produccion; un mejor aprovechamiento de los tiempos y movimientos empleados en &
acondicionamientc de los productos.

Ademas de ello. ¢l generaf un mayor compromiso de fos integranies del grupo
para con su mismo grupo al disminuir las ausencias y retardes, v la mejora de fa calidad

dei trabajo comunitarno del grupo.

St tratamos de enlistar punto por punto los célculos que se llevaron a cabo para
establecer las metas de desempefio para cada uno de los fres grupos (tomando en
consideracion que cada uno acondiciona productos distintos v en  diferentes
presentaciones), resuflaria muy engomnrese dado que son propios de cada Hnea de
trabajo: ios producios que se menejan, su presentacion, su tiempo previsio de entrega,
y cantidades solicitadas en plezas acondicionadas en cada lote.

Baste con mencionar que se establecieron y negociaron af detalle las meatas de

desempefio contra las que se les {ba & medir en cada caso
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Una vez definido lo anterior, los propios grupos estaban en condiciones de
comenzar a propanel estrategias que pudieran acercanes a €3as metas de desempefio:

perc atn no se daba inicio formal el proyecto

Desarrollo del Compromiso P ersonal con el Resultado

Mingn grupo se comvierte en Un eguipo a menos QUe meda responsabizarse
de si mismo, pues existe una gran diferencia entre el jefe me resposabiiza” y "nosctros
nos responsabifizamos”; si ne se lega al segundo caso ne puede haber equipo

Laos verdaderos eQuipas no SLIGEN 8 Mmenos Que las personas que fos integran
s& aventuren en situaciones de confiicto confianza interdependendcia al trabajo intenso

De lps riesgos necesadios. & mas lemible es oreal la confianza Yy ia
nterdapendencia precisa para pasar a¢ ia responsabiidad individual a 1a responsabilidad
mutua. Los miembros de los verdaderos equipos tienen gue confiar y depender unos de
otros.

El cornpromiso mutuo personal de los integrantes det equipe con &l cracimiento y
ol éxito de lus demds, es lo que dsiingue a un equipo de alio desempedio. Cuando
existe este compromiso siempre se enrguece ef propdsito del equipo. se snsanchan sus
aspiraciones de desempefio y se refuerza su propuesia de trabajar unidos. Sin
smbargc este es un signo vital de los verdaderos equipos pofque NO se puede ordenar

alas personas que se interesen en los demas,

Por esta razén, aun y cuande los grupos de frabaje no tenian muchas
alternativas para elegir; era necesaric que su perticipacion en eésie provecio fusra
voluntana, Sdlo se presenté el caso de dos personas {un hombre y una mujer), cada
uno de grupo distinto -recardemos que eran lres en lotal los grupos pileto de este
proyecto).

A estas dos personas sé les ubicé en grupos que no participarfan inicialmente en
este entranamiento Y a lo large dei tlempo, una vez que se Involucraron mas grupos a la

capacitacién en aulodireecién, solicito sy salida de la empresa el joven (28 afios) que
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miclalmente fue reubicado. En cuanto a la mujer, tal vez su tiempe de antighedad v su
edad {47 afios) fue motivo suficiente como pafa aceplar su perlicipacién en &l proyecto

formando parte del nuevo grupo al gue s habia integrado

Ei resto de los integrantes originales de los grupos. sin modificacion alguna:
fueron los principales protagonistas de esta histeria,

L o interesante de este provecto es que: en varios textos consultades se sugisre
la eleccion intencional de los aspirantes a formar un equipc de lrabaje de aito
desempefio tomando en consideracion factores tales como’ su experiencia, su edad, su
aniigiedad en la empresa, su pleparaCidn atademica, & iNCiuso, el sexo de los
paricpantes Se afirma que esta preseleccién anticipa en gran porcentae el éxto del
trabajo del grupo.

Considero vaida dicha opinidn cuando et grado de dmicuitad o espeCalzacion
del trabajo requeridc por e grupo exja come  condicienes nacesarias  esas
caracteriaticas. Pero en ef caso especial de este trabaijo, vy hablando especificamente de
obreros, donde el trabajo “fuerte” es de tipo psicomotnz, ¥ dado que se trataba de un
ptan piloto. En este proystio en especial, no s¢ modificd a los integrantes originaies de
los grupos de trabajo

Pero st hay que considerar que un factor realmente importante para poder echar
a andar un proyecto ast es en verdad, el compromiso personai de los integrantes de un
grupo de trabajo con ef resuttado que obtengan de sus esfuerzos comuncs -la suma de

sus esfuerzos ndividuaies-
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LA PUESTA EN MARCHA

E1l presente estudio es de fipo ex post facto. Asi gue unicamente relataremos de

manera detallada como se desarrolid el proyecio en cada una de sus fases.

Plan de Tra])a.j o

£ Plan de Trabajo completa se inicié con el entrenamiento v tas juntas de trabajo
con los supenvisores de toda el area de Productidn,

La funcién de ios superasaores de finea de trababjo era fundamental para la
obtencién de los resuttados de cada grupo. Asf Gue, s& comenzd per un curse de 24
horas lamado: “Facilitacién. un nuevo estio de Liderazge™) dedicade esveci@mente a
apoyar a los supelviscres para converirse an facilitadoras -en la parte {edrica de esle
trabajo ya dedicamos una parte a este tema en especial-

A dicho curso debieron de prasentarse fodos les supervisores de linea ya fuera
que sus grupos estuvieran en &i plan piloto, o no .

A partir de ese momento se comenzé a respaldar al grupo de supenvisores de
toda el 4rea de Produccion {12 supervisores en tolal). ¥ unos se volvieron abservadores
y criticos constructivos de los otros. Primero respaldando solo a os supervisores
“afectados”, luego apoyandose unos a otros conforme &l proyecto fue avanzando mas y

se {ueron nvoiucrando mas grupos de trabajo

En cuanto a el Plap de Trabajo especificamente para con los grupos. Este
" consistid basicamente en arancar con un Programa de Capacfitacién sobre la
autodireccion  Dicho programe fue conocido con el nombre de: “Grpos
Autodirigldos de Trabajo (G.A.T)7, Y contaba de 80 horas de entrenamlents, dividido
en tres modufos!
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Modulo 1 infegracdn de Equipos de Trabajo 24 horas
wMGcuio 2 Productivided y Liderazgo 24 horas
Mdduic 5 La Ensefianza en Labor Directa 32 horas

Tolal de horas = 80

vl

a capacitacion paia 105 fres grupes piictos fue casi simuitdnea, pues se dedico

-
[

un pamer mes a la impartcidn def primer module v asi sucesivamente {los grupos
acudian a capacitarse con sélo una sermana de diferencia).

Los grupos fueron identficados como grupos 1 2 y 3. y se respeld & mismo
srden y fos mismes integrantes a lo largo de toda la capacitacion, 1a cud! duré un total de

3 meses como sigue.

IModulo 1 Grupc1  Semana 1 dei mes
: (24 horas) Grupo 2 Semana 2 del mes
: Grupo 3 Semana 3 del mes

Semana de descanso

;ﬁé&ﬁﬁi“’"@?&po 1 Semana 1 del mes T T
{24 horas) Grupo 2 Semana 2 del mes
i Grupo 3 Semana 3 del mes

Semana de descansa

i

£

|

i

i

i {32 horas) Grupo 2 Semana 2 del mes
3

Modulo 3 Grupo Semana 1 del mes
Grupo 3 Semana 3 del mes

incluso, se postergaron vacaciones de algunos paricipantes (lo cual fue

aprobado por efios durante & proceso de negociacién con los grupos).

Al tiempo que se 1ban capacitando los grupos; el trabajo de los SUPENVISCIES -en
via de convertirse en faciliiadores-, consistid an detectar para cada una de sus propias
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iIneas o secciones de frabajo los puntos de mejora que impactarfan fuertemente los
resultados de un trabajo blen orientado. Esto se realizd peniendo en praclica la teoria de
Pareto. &l y como fue ajustada por Juran, que clasifica ios problemas de calidad en los
pocos vitales v Yos muchos fiviales. Ctorgandoles, ademés, ponderacian a cada punto
de meiora encontrado; del cudl resultd ef érden de ias priofidades 2 atender en cada
£ass.

De éste analisis, se fueran evaluando las metas de desempefic factibles de lograr

minimas esperadas’.

Postericrmente, se les dieron a conocer a cada grupe por parte de su supervisor
-fuluro fecifitador- respectve. y a elios correspondia ¢l comenzar a trabajar en
soluciones; incluso, se les permits ef revalorar ias priondades que les fueron propuestas,
y si lo consideraban conveniente el poder modificar ef 6den para resoiveras Los que no
les fue permitido fue ef modiicar {lease: disminuy} los estdndares gue se hubleran

acordado durante ia negociacion con cada grupo

La labor v e apoyo que se brndd de parte del Depaitamento de Capacitacién
hacla los supervisores rebazd iz capactiacion tradicional en aula; porque consistid mas
2n ofientacion y respaide en la localizacion de los puntos de mejora pafa cada grupo;
asl como de su nueva funcidn como facilitadores de un grupo que se estaba formando
en autodireccitn y lo manifestaria en el trabajo diafio

Su capaciacion de 24 horas en aula fue con la mtensiodn de que entendieran la
finalidad de este proyecto, y el darles a conocer las bases iedricas que fo sustentaban; v
al mismo ftiempo, replantearias su funcidn como supervisor, para luege convertirse en
facifitador de su propio grupo

Cabe hacer mencidn, de que se advirlic a los supeivisores que en caso de
resultar efios mas que facitadores, obstructores det {rabajo de los equipos, podria
incluso, costarles su posicion dentro de la empresa.

Esio es algo que tal vez. sea oportuno comentar. Quienes resuitan mayormente

afeciados en su estetus de supernondad y omnipotencia, cuando se aplican pioqramas

utodireccid aimente, |os supervisores Quienes tendrén que faciitar el

trabajo de sus subalternos y ademés ensefiartes algunas actmdades que adminstrativas

que anlerlorments eran “propiedad” o “priviileglo™ de los “inlocables” y “semidioses”
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supenvsores. Y deberdn ahora ocubarse de aslvidades de tipo preventivo y de
planeacion de nuevos proyectos en lugar gde dedicarse a “supervisar colidianamente el
trabajo de otros. Cuands la gente acuita toma con responsabdidad su trabajo y se
involucra en la calidad de lo gue hace, o gue menos necesita es un “arreador” o
vigitante” de sus pasos Lo que en {eaiidad necesita es quen le ayude z jograr -
uttizando su autoridad dentro de la empresa v los maycres conocimientos que debierz
tener- {2 mejor manera de eficienctar su wrabajo.

Entendiends esto, no sera dificll suponer, que la parie més dura para echar a

andar el prayecto, era la resistencia y temor de su estatus de los propios superviscres.

isefio (Gratico de Seduimiento
Disefio Gréfico de Seg £

Para poder llevar un adecuado contiol del "antes’ y “ahora’ fue necesano
dedicar muchas horas para trabajar con fos nueves “facltadores” Se necesitaban
indices de medicion asl desempenio. rotogiatias graficas que mostraran fa situacion real
de ese momento. Asi gue, se dieron a ia tarea de elaborar graficas de los principales
indicadaores comunes gue se fueron encontando para los grupos que serian evaltades.

sausentismos y refarcdos

eincidencia de incapacidades médicas

soportunidad en los tiempoes de entrega

scantidad y costo de las mermas

«horas-hombre de trabajo vs. letes acondicionados

efepercusion econdmica por hora-hombre utizada

Para facilitar el uso de {oda esia informacidn, y dado que, habia olias dreas
involucradas en e proyecto que no eran de Produccdn, y que por ko {anto no
manejaban ia “jerga t&cnica™ propla del drea. Se opld por englobar todos los puntos en
ung sota grafica de resultados expresados en porceniajes donde se plasmaba la
eflclencia que manejaba cada grupo.

La sficlencia se enttende como el ractongl aprovechanuento de los medios y

recursos con que se cuente para alcanzar un objetivo preestablecido.
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Esta gréfica de eficiencia formeaba parte del repoite iimeshial que enfregaba a la
Direccion et area de Produccion. De tal forma que, al exislir registros reates-anteriores
medidos bejc fos mismos pardmetros, resultd apropiadc of poder darle seguimicnio v

observar el efecto gue el provecto podia iograr.

Administracién del Presupuesto Asignado

En cuanto a ta adminisiracion del presupuesto para capacitacion. hay que hacer
ung pequefia historia:

Hasta ef afic de 1892 {afio en que comenzé a lrabajar mi esposa en fa empresa
de referencie) se manejaba un numero (nico de cuente al cuel se cargaban los

“gastos” que se hacian en lods /2 empresa por conceplo de capaciacion. Y digo

intencicnalemnie “gastos”™ porque se impartia la capacitacidn sin una deloccion de
necesidades gque soportara dicho (trabajo. £sa cuerta de capacracion era
aaministrada por “Relaciones Industriales” {gerencia que posteriormente desaparecié
cuando se reestriurd fe empresa)

La manera en que se elegian los cursos y el personal a capacilar era en
funcion de manejar como premic o castigo por parte de jos gerentes v fa misme
‘Refaciones indusiraies™. Cast toda la capacitacion se confrataba en cursos “hechos”
¥y publicades en belelines por parte de empresas capacitadoras, y a dichos cursos
solamente acudian regularmente las mismas personas af resto del personal se fe
limitaba para capacitarse por parte de la empresa (incluso se negoclaban aumentos de
salario. vacaciones y promocion de puesto a cambio de autonizaries tal o cual curso) Y
cuande habla necesidad de abarcar a un mayor numerc dé personas de diferenies
ereas o especiefidades de ig empresa se oplabe por cursos de “Comunicacidon” o
‘Relaciones inferpersonales™ Razon por la cual ef Departaments de Capacilacion y ia
propia  Gerencia de Refaciones Indusfriales se  enconiraban realmente

desprastigiados.
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El primer inlentc por moedificar esa mpresion negativa respecto a la
capacitacion se di6 en el momento en que se buscaron alfernalivas de estandanzar
programas de capacitacitn que fueran del inferés coman de diferentes areas (pata ese
enlonces pi 8sposa ya Se enconiraba al frente dgel Departamento de Capacilacion).
Ese caso se presentd cuando en ef afto de 1993 y debido a ia reestructuracion general
de fa empresa y a le lflegada de gerentes nuevos en puestos clave fa empresa
adguiere en menos de 4 meses mas de 80 compuladoras personates distibuidas en
todas Ias greas de la empresa, que ademas, requerian ser operadas por mas de un
usvarie por compufadota, -Con elfo se fnicia en la compafiia ja era de redes

compulacionales-.

Como se podré apreciar la demanda en estos conccimientos crecié come la
espuma. asi que se opte por formar grupos interdisciphnarios (de diferentes
especialidades y diferentes dreas, para evitar que se quedara sin persohal una
deterrinade drea de frabsew, y al lempo se fomentaba fa convivencia enlre las
diferentes especialidades). Se comenzaion a enlienat -denlrc de ig empiesa por paite
de un proveedor de capaciacién en compitacion. con cUrsos que se adecuaron a las
necesicades propias de fa empresa-. £sfos grupos interdiscipiinanos empezarorn a
enfrenarse de manera estandarizada, pues en sy gran mavotia comenzaron desde
cero

Este fue el principal efemplo con ef que se nicid una campadia de “venta” de las

bondades de una capacttacién crientads a las necesidades reales existentes

Sigurendo con ef relato, e partir de ese mismo ano de 1993 y gracias af
esfuerza del equipo de la -entonces- nueve "Gerencia de Recursos Humanos™, misma,
gue posteriormente, se convertirla en "Direccidn de Recursos Humaenos” fenjiendo af
frente a un gerente de nueve ingreso & la empresa A (ravés de dicha gerencia se
obfuvo un gran apoyo y renovedo impuiso para la capacitactén, se logrd negociar con
fa Direccién de Finanzas el incluir dentro del menefo presupuestel asigando a cade
gerencia, un nuvo renglon con el lilulo de *Capacitacidn pare el Personal”.

Necesiaban entonces, caicilar su eslimacton en cuanto al persupuesic que

deblan considerar para el siguiente afic (1984 Esa situacidn fue la que abrit 1a puerla
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para iniclar ung cempafia de Deteccion de Necesidades de Capaciacion que se

compield para foda la empresa en un mes vy medio.

Dicha Deteccion se fuzo viskando a cads gerente y haciendo un comparaiive
enire los conotimientos Gue regusrian que su perscnal tuviera {persona por persona
de cada gerencial y los conocimientos que en verdad fenia: de la diferencia entre
ambos, se obluvo la Deteccion de Necesidades de Capacltacion.

Despues se agruparon 2 las personas de acuerdo a los conocimientos que
necesifaba, y se les manefo -en los casos que resufid prudente hacerlo- ef sumarse af
personal de olras gerencias que requeria e misme conocimiento

Una vez agrupadas por conocimienios, @ jas personas se fes apoyd tomando
come referencia una investigacién de dos meses anleriores en Gue se recopilaron los
costos wtanas de los diferentes cursos que ofrecian las mas renompradas empresas
de capacitacion {y en la maycria de los casos, las mas caras). Asi que, sélo hubo de
muttiplicar esos costos aproxumados por ef numero de personas y los cursos minimos
estimados para cubric i ese afio, que se prelendia lograr en cada getencia.

Desde fuego ef compromise gue se establecio con cada gerente fue ef de
desarrofiar fa capacitacion interna en aquelios rubros en que fuera posibie hacerlo, y
con efto abatir el presupuesto que finalmente les fuera oforgado

Despues de tanto trabajo. el aftc de 1994 resuifto ser uno de i0s mejores anos
de la oblencitn de los resultados globales de fa empresa. Y en mucho, se debid a la
respuesta del personal para con la compafla al ver satisfechas muchas de sus
necesidades de conocimientos nuevos Fl ambiente ere propicio para implsmenter con
mayor confianza en el Departemento de Capacitacion, nuevos proyectos de
capacilacidns que formentaran mejoras en lodas las éreas de la empresa. Ese fue el

momenfo en que se arrancod con el proyecto que ahora nes ocupa
Era necesario e conocer la histona anterior, para entender un poco el contexto

bajo el cual surgid el interés por ia aulodireccion como una aiternativa de mejoras en ol
area de Produccion:
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ta administracidén del presupuesto asignade af concepte de capactacién por
parte de cada gefencia, modifict en mucho ei interés de 05 gerenles por asegurar gue
esa wwersidn les fepresentata 135 mayores vertgias En consecuensia. se volieron
exigenies con respecio a la capaciiacion que se le brindabsa a su personal, los liempos
que se utdizaban para capacttar y 08 costos gque esio les representabs; no &8 dificll
entender que buscaban especigimente los programas de capacitacion que se podian
impartir en las instalaciones de ia empresa y que al ntempe podian abarcar un mayor
nimerp de personas capactadas; y por o tanto se podian abatir los cosios.

Este provecto en especial reunie lodas ias anienores caracieristicas. Y
fepresentaba la cuiminacidn de vanos meses de busqueda de afternativas de mejora v

optimizacion de recursos en la Gerencia de Produccion

El presupuesto gue se asignd a dicho preyectc correspondia en gran parte a
sustituir Muchos otros "curses suelfos™ que cuando se programo ef presupuesio se

nensd que ayudariz a esta gerencia.

El Plan Pioto represenaba una mversion de $ 121,435 00 (sdle considerands ef
costo de tas horas-instruccion v e det mateiial didactico. sin sumar todavia 2 cosio de
horas-hombre dedicadas a capacitarse y nc a producy) Sin duds erz un monto
demasiado elevado para dedicarse a un Plan Piloto de Capacitacion.

Afortunadamente dicha capactacidon nndid sus frutos: vy no solamente se
recuperé esta inversidn a lo largo de 5 meses de irabajc bajo el conpcepic de
autodireccion. sino que se logro ademas un ahono en el presupuesto que estaba
considerade para los concepios der mantenimiento corrective del equipo, costo por
electricidad, costo por la rolacion dei personal, pago de tiempo exira, y gastos por
“mermas necesaias’

Podriamos decir que esta capacilacién se pago sola.
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Prog’rama de Capaci?:acién so}}re ios

“Grupos Autodirigidos de Trabajo G.A.T.”

Ya habiamos mencicnado que el pregrama constaba de 3 modulos sefiados que

sumaban un total de 80 horas de capacitacidn en aula. Dicha capacitacidn, en su parte

tedrica, fue proporcionada por un despacho externo.

Algunos de los puntos mas imporianies gue se revisaron por module fueron:

Mdodulo 2
{24 horas)

integracion de Equlpos de Trabalo

Dedicado a aprender ios conceplos principaies v las aplicaciones
de la teorla de autodireccién. Asi come el entender la importancia
de conocer y sanear la parsonalidad ndmdual para participar mejor
en fa dinamica de un grupo.

Contenia temas tales como.

1. Concepiualizacién de empresa y su finalidad

. Los grupos humanos deniro de una empresa

. Ef cambio en los vaiores acerca del trabajo

. Normas scbre las relacicnes interpersonales

Ideas basicas sobre un triunfador

La importancia del trabajo en et desairollo personat
. La calidad del trebajo

. Los equipos de trabajo

. Integracién de un equipo de trabajc

10 Aspectos critices en el proceso grupat

11.El grupo coma lugar éptimo de crecimienfo personal

WoHND N WN

Productividad y Liderazgo

Qedicado a gular a los participantes & la locaiizacion de sus puntos
de mejoia en lo corcernients a la calided de su trabajo individual y
comun. Y el valor que como miembros intefigentes y pensantes de
una equipo tienen. e inciuso, la posibilidad existente de liderear en
clertas circunstanclas a2 su propic equipo de tiabajo.

Asi como la elaboracion de Perfiles de Puestos vy la Deteccién de
Necesidedes de Capacitacion {D.N C.) para su equipo
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Mdduio 3
{32 horas}

Este médulo canfenia temas tales come:
1. Mitos acerca del iderazgo

. La capacidad de dirigir

. La diferencia entre af jefe v ef lider

Ei pioceso de converlirse en ifder

. Cualidades de un ider efectivo

- Tipos de fiderazge

. Estrategias de Poder e lnfluencia

. Liderazgo situacionat

ONDU S WK

La Enssenanza en Labor Directa

Dedicado a poner en practica esa capacidad potencisl que fodos
tenemas para ensefiar @ algulen, ¢n especial, scbre & equipe que
conocen y operan en su trabajo, vy i mejor forma-expermentada
para realizar ef propio trabayo.

Y a través de un adiestramiento cruzado para entrar en la era de fas
multhabilidades intergrupo de trabajo.

Sus principales temas eran:

1 Qué son tos grupos de trabaje autodingidos

2. Cudles son las principales responsabilidades de un grupo de
trabajo autodirigido

3. Qué pasa con g supervisién directa

4. Cuando se hace autodirigido un grupo

5. Como se crearon los G AT,

6. Pasos necesarios para formar un grupo de trabajo autodirigido

7. Método de los cuatro pasos para ¢f adiestramiento en el lugar de
trabajo

8. ler paso- Preparar al irabajador

9. 2° paso - Presentar ia operacién

10.3er paso - Poner en practica

11.4° paso - Confinuar

12 Ventajas y desventajas desde este método

13.Para entender &l aprendizeje en o adutto

14 Necesidades psicologicas del adufo con respecto 2 la
ensefianza

15.Planeacién de la sesidn instruccional

16.Areas de aprendizaje; Psicomotora, Cognoscitiva y Afectiva

17 Estruciura de la gulan de instruccion

18.Qué son los materiales didacticos

19.El faciitador de |2 capacitacion y sus comporntamienios

20.Le importancia de la evaluacidn dei aprendizaje
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Hay que haces mencion gue entre mddule ¥ médulo ios grupos se quedaban con
“tareas” para desarollar, mismas que sablan que seiian revisadas por el instructor v la
gente de Recursos Humanos, ademas de sus jefes.

Del médulo 1 al médulo 2 habla qua elaborar un “conbrato grupal de COMpromisso
con la cakdad”: identificar las rivaidades y diferencias que habian entre elios; platicar v
flegar a acuerdos en relacién con esas diferencias.

Para apoyar esia terea desde el primer méduio se inicié como ejercicic ¥ tarea”
la “dintrice del amigo secrefo” que consistié en sortear Jos nombres de los
integrartes de! grupo perc que fuera en secrefo quien le habia tocado a quien. y a
partir de ese dlz jlodos los dlas! Hasta el final del gitimo médulo deblan de entregrarse
secrelamente pequefios regalos que fueran acompafiados de una nota, dedicatoria o
pensamiento poskivo para la persona gue lo recibiera.

Para esta dinamica existian ciertas reglas

=Nadie debia de faltar de tener amigo secreto; asi que en los casos de grupos

de numere non, se¢ pedie a un voluntaric que edoptara un amigo secrefo

adicionaf

*Por ningtin motivo deblan de suspenderse los regalffos diarios (hubo casos de

gente gue estando de incepacidad médice se aseguraba de hacer flegar su

regalito a su destinalario}

o debia de fattar la nota que acompafiara f regaliic -que podfa ser esontia &

maquina o por ofra persona para gue no se reconocieran ias caiigrafias-

«Ei obsequisdo no debla de enferarse quien era su amigo secrefo

slos regelos no deblan de ser vafiosos econdmicamente, pers en cambio,

deblan de mastrar el ngenio y la dedicacion de quien los obsequiabe

»Y las notffas deblan resaftar los esfuerzos que observaben que haclan los

ocbsequiados en eportar algo valioso af lrabajo en equipn -e incluso, sus

cambips positivos de cardcter y calidad en el trabajo-

Como podrén imaginarse fue fodo un alborolo ef amigo secrelo duranie los 3

meses que dure fa capacitacion por cada grupo -phimero de fos 3 grupos piolos, y

A
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fuego cuando se aprobé el proyecto para fos resianfes 4 grupos gue faffaban ;150

personas en lolail

Buene, regresando a aquelio de las tareas de médulo a médulo. Def médulo 2 al
3 habla que claborar la revisidn de sus resullados mensuales de eficiencia conira los
estandares que se pedian, y proponer sys alternativas para mejorarios.

Elaborar un perfll de puesto estandar, por cada puesta gue sa incluyera en cada
grupo y que fuera desempefiado por ellos: mecdnico. ecameadores. v operanos de cada
magquina distinta.

Contrastar su propic petfi de hepiidades v conocmientos reales contra &l perfi
del puesto que hablan disefiado con tas caracteristicas que fes fueron ansefiadas

Con esos perfiles revisados, durante el médulo 3 se elaboraba en forma grupal
se Deteccidn de Necesidades de Capacitacién por puesto y por persona. Y se
proponian, knalments, un_Plan de Capacitacién v Adiesifamienio” por grups.

Luego se les ensefiaba el método de los cuatro pasos para el adiestramiento en
el lugar de trabajo. Y se les pedla que elaboraran su gula instruccional pare adiestrar a
alguno de sus compaheros en la maquina o equipo gue ullizaban.

A lo interno de! grupo, se inscribieron voluntariamente y de manera cruzada con
el instructor v equipo gue querian aprender a operar -se cuidd que no hubiera mas de
dos aprendices por instructor-.

Y finaimenle, se ies ayudo a elaborar su material didactico necesario y obligatorio
para cada instrucior: consistente en hojas de rotafolio v una o dos hojas de
instrucciones de la operacion de la maquina corespondiente, que servidan de gula para

¢t aprendiz

Desde la terminacion del primer médulo del Grupo 1. en & drea de Preduccion
se vivid un ambiente de efervescencia;

Se hablen revisado los valores acerca del trabajo, [os conceplos de la gents que
friunfa, y s& habia sobrepuesto < vaior del irabajo en equipo por encima de los iogros de
los “hetoes solitarios”,

Este pomer grupo, que era un grupe que tradicionsimente mantenia sus

estandares de eficlencia en un promedic de menos de 72% {ver graficas anexas), salié
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ian moetivade def curse gue en sdlo ese primer mes, dispard su grafica de eficiencia de
un 5875% en el anterior mes & un 93.68% (ver graficas anexas). Algo gue
verdaderamente sobrepasaba hasta los més oplimistas presagios.

Nota: Recordemos que effos desconoclan gue en caso de no mejorar sus

resullados, serfan despadidos de la empresa.

Comian los comentarios por los pasifios se les abria un nuevo panocrama, vy

habla mucheo que hacer, v era mucho lo que ellos guerian hacer,

Perfiles y Descripciones de Puestos

Comentamos va que una de las acfiviades que tuvieron que desarollar como
parte de fas fareas de su capacitacién en autodireccidn fue 1a realizacion de peifiles de
puesto estandar por cada puesto de trabajo; y posteriormente conirastar su progio perfil
de conocimtentos vy hebllidades constra ese perfil idesl.

Un pussto es un conjunto de operaciones, cuslidades, responsebiidades vy
condiclones, que intedran una unidad de trabajo, espcifica ¢ impersonal.
¥ un perfll do puesic nos permite entificar ordenadamente esas cuakdades

que se requiere para cada puesto.

Estos perfiles ideales eran impersonales y asexusies {3 menos que las
actvidades del puesto requireran de la utilizacién de mayor fuerza tisica, en cuyo caso

se hacla l2 nota aclaratora de “preferentemente hombre™}.

Los perfiles se fueron desarroliando en una tabla como sigue:

1.Hicteron uan relacldon de todes las actividades que se haclan en dicho pueslo v
a2 menere an aue sé haclan (por ser obreros todos eflos, ia gran mayotia de dichas
actividades son de fipc psicomotriz). Esta ralacién de aclividades se pusa en la columna
2 de la tabla vy se clestfict por 6rden ldgico
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2.Pusieron nombres que identificaran @ cads activigad y revisaron nuevamente
su ordenacion iogica. £stos notmbies se fueran coiotande en la columna 1.

3 Identificaron los conocimientos yfo habfidades que se reguedian para dicha
actividad. Columnas 3 v 4.

4.Una vez oblenida esta informacion, se realizaba una relacidn dnica de los
conocimientos v las habilidades que deberia reunir ta persona gue desatroltars diche
puesto en condiciones Optimas.

5 Finalmente, se comparaba contra ese perfil ideal los perfiles reales-indinduales
de aqueflos obreros gque se encontraran en el puesto mencionado y las carencias
encontradaes. resufid sef fa Detection de Necesidades de Capaciacidn.

Cabe hacer mencién de que ef perscnal a! gque se estaba capacitando en
autodireccion se volid tan exigente con tratar de cubrir en e mayor porceniaje la calidad
de jos conocimientos v habilidades que se requerian para el puesto que, al encontrarse
en los casos de que alguien “medio supiera” tal o cual cosa, o "liviera a medias” 1al o cual
habilidad; prefideron considerarlo como que en verdad no se tenla Es deci, o se cubia
en mas de un 90% cada habilidad y conocimiento; o bien, se consideraba como si no o
finviera.

Esto surgit¢ debido a la buena imégen e importancia que fueron considerando a
los procesos de capacdacion.

Columna 1 Columna 2 | Columna3 | Columnad |
Nombres Actividedes que se realizan } Conocimientos % Habilidades {
gue en este puesto ylamanera | necesarios t necesarias 1|
ideniffican en que se hacen i .' [
o | |
actividad { )

| |

i i

1 |

i J
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Deteccién de Necesidades de Capacitacién (D.N.C.)

Cemo hemos podido apreciar. ia D.N.C. fue ottenida por ellos msmos: v ef nivet
de exigencia con respecto a la coberfura de dichas necesidades resufté ser mas alta de
las expectativas que originaimente se plantearon las gerencias de Produccion v la de
Recursos Humanos

Una vez que ellos obtuvieron su O N €. por puesto vy por persona  Sintetizaron

en un stle cuadro la surmatoria de dichas neceasidades:

Fuests: Operador de Maquina Blister Pack Personas que o ocupan: 4
I Juan i Pablo .‘ Isidro Ruiz t Carfos |
.1 Reyes | Gonzdlez | | Sanchez
! Conocimientos ; { : ; i
i | . [ T
e e S
i 1 I H
i + : — 4
1 3 | ; i ll
N Y Rt SN S
| Habilldades { T i ; |
i i L 1 _: J“
[ I 1 i | |
| e | | o . i |
= T 1 T T i
s ! i ! ! !
I i : L —t
cE ; t i i |
| | 1

i ! t

Eso {acilité de manera gréfica la sumatona de la informacidn gue se requeria
para formar con &ffe un propuesta de plan para capactdacion y adiestramienio de sy
DIOPIO Grupo.

Ty
P



Plan para Capacitacién v Adiestramiento

La planeacion es ef proceso de trabajar per anticipado sistematicamente en io
gue un grupo de trabajo hard en = futuro.

L.a planeacion establece metas v proporciona el “mapa de ¢aretera’ para casi
todas las actividades que se reslicen. La plansacidn ss o que delermina las metas, los
estandares v las polificas que guian los logros.

La mayaria de las organizaciones grandes empfean especialistas en planeacion y
en programacion. Por eso, lo interesante de este provecto de aulodireccién es gue un
verdadero grupo de trabajo autodirigido toma dentro de sus responsabilidades su
capacitacion interna. Desde luego, en aquellos conocimientos o habilidades que pueden
satisfacerse internamente; v depende de la complelidad de los grupos 3 1os gue nos
estemos refirendo. &n este £ase se trate de opeiarios de maguinas y equipos de un
area de Produccion de fa industna farmaceutica para quienes su mavol parte del

frabajo es de habifidades psicomotiices rutinanas.

Contlictos Iuternos

Sdlo hay que mencionar que s normal que en 2 integracién de equipos de alto
desempeiio, surja &l conflicto como un mal necesano Asi que, en verdad surgieron los
conflictos! Y es que una vez que Se arranca un programa de autodireccibn en equipos
de trabajo, es mucho ef rabajo emocional, de planeacidn, correccién y ejecucién que

hay que invertir Y todo hay que hacetio en aguipo v para el equipos

Para estas afiuras de su capacitacion en autodireccién los 3 Qrupos a quienes
nos hemos referido, ya se encontraban ciefamente apasionados con 1as nuevas tareas
que estaban desarrollando. Los confiicios internos (entre ellos) eran cosa de todos los
dles. Ya habian elegldo sus lideres de tareas, que eran agquelfos de sus miembros en

quienes encontraban mayor capacidad para tel o cual cosa,

Vot
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Esos fiderazgos no eran “permanentes’, de hecho, cada dos semanas ef grups
revaloraba los logros de sus distintos lideres, v si no se encontraban satisfeches con su
direccion, elegian un nuevo iider de farea; o bien, se sutoproponia alguno nuevo

Los ilderes en casi todas las areas eran dos o fies persones (jpara una sola
hutxera sido una verdadera faenal). Estos lideres son lo que en administracion se
tonoce como “lderes de proyecte” o “iderazgo situacional” y cadz grupo de liderss
tenla bajo su responsabiidad asegurarse que se fuera cumpliendo por parie ded Qrupo
icompieto! dicho proyecto; esta autoridad de uncs sobre offos y otros sobre unes era
otoigada por &l propic grupo -recordemos que el namera de integiantes en 10s grupos
no variaba y que unos lidereaban en una cosa y otros en olra-.

+L0s grupos de lideres atendian proyectos taies como.

+ia infegracion de! equipo y st armonia en la comunicacién,

efevision periddica {mensuel} de sus pocentajes de eficciencia logrado en ef mes

anterior y su propuesta hacia el grupo para incrementartos

«la elaboracion de perfiles por puesio,

sla revision de perfiles resles contra los ideales:

ela deteccién de las necesidades de capaciacion,

sLa elaboracion de plan para capacitacidn y adiestramiento,

slg revision de gulas mnstruccionales.

oy i@ ayuds en ia elaboracién de maternales didacticos

Para desamrollar ef plan para capacitacién y adiestramiento, con la tabla de
D.N.C. fue posible dar prnondades a los conocimientos v habiidedes que mas “urgian”.
Es decir, comenzaren a elaborar su programa de capacitacién,

Ei siguienie paso era, comenzar a desariciar sus propios cursos de capacitacion
y adiestramienio Pero para eflo era necesario que aprendieran tas bases para formarse
come instructores internos.

Ya estaban cas: al final de su capacdacion en autodireccién porque este tema se
tocd en el médulo 3.
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Como podemos ver, eh menos de 3 meses hablan tomado responsabiiidades
que, tai vez nunca hubleran imaginado que tenian ia capacidad -y iz necesidad- de
hacer Por supuesto, a lo largo det desarrolio del proyecto en autodireccion se tes bandd
en tode momenio ias asesorias que Tueian solicitando, Esta era una condicién que vale
{a pena resaftar Sdie se les biindaba asesoria -pues ef trabaio tenian que hacerio ellos-
si 2 soficitaban.

Podran imaginarse que si éste era el mime e irabajc d2 les grupes; los
supervisores -ahora facilifadores- , el departamento de capacitacidn, y las gerencias de
produccion y recursos humanos no tenlan un diz de descanso sin tratar algun asunto

sobre i0s grupos capacitdndose en autodireccion.

La Formacién de Instructores Internos

La instruccidn es un proceso educatvo estructurado y sistematizedo Y un
instructor interne es una persena fisica, que dentro de la jornada de irabsje, imparte
capacitacién y adiestramiento a trabajadores que ocupen puesios de trabajo de ios
cuales poses conocimientos y experiencia Y que actua de acuerdo &l plan vy programas

especificos de capacitacion de la empresa la empresa

Ofra de las caracteristicas importantes de la formacién en autodireccidén por parte
de giupos de trabajo £3 esa capacidad de desairoitar entfe sus integrantes sus distintas
habilidades; y esto se conoce como “multihabilidades”™ o “multifuncional”

Comenzaron a ejercitar entonces, toda la informacion que fes fue proporcicnada
en e moduto 3 de su programa de capacifacién de Grupos Autodingidos de Trabajo
G.A.T.. el desairollo de su gula de instrccidn, la elaboracion de su material didaclico, y &l
ampezar a mstrur 8 sus aprendices siguiendo e método de los cuatro pasos para e

adiestramiento en el lugar de trabajo.
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Como podemos ver, en menos de 3 meses hablan tomeado responsabifidades
que, lal vez nunca hubleran imaginado que tenlan la capacidad -y la nhecesidad- de
hacer. Por supuesio 2 lo targo del desamrolio del provecto en autodireccion se les bringd
&n todo momenic las asssorias que fueran soliciiande. Esiz era una condicion gue vale
la pena resaitar Sdlo se les bandaba asésona -pues ef trabajo tenian que hacerdo efos..

silz soficitaban.

Podran imaginarse que si éste era e ritme de trabajo de los grupes; los
supetvisores -ahora facifitadores- | e departamenio de capaciacion, y las gerencias de
produccién y recursos humanos no tentan un diz de descanso sin tratar algtn asunta

sobre l0s grupos capacitandose en autodireccion.

Ia Formacién de Instructores Internos

L.a instruccidn s un procese educative estructurado vy sistematzado Y un
insfrictor interno es una perseona fisica, que dentro de la jornada de trabaje, imparte
capacitacidn y adiestramiento a irabajadores que ocupen puestos de trabajo de los
cuales posee conocimientos y experiencia Y gque actua de acuerdo al plan y programas

especificos de capacitacion de ia empresa la empresa.

Otra de las caracteristicas importantes de la formacién en autodireccisdn pors parte
de grupos de irabajc £s e5a capacidad de desarrollar entre sus integrantes sus dislintas
habilidades; y esto se conoce como “mulihabiidades” o *muiifuncional’.

Comenzarcn a ejercitar enlonces. toda ia informacion que les fue proporcionada
an el madulo 3 de su programa de capacitacién de Grupos Autodingidos de Trabaje
G.AT.: el desarrolio de su gula de instrecion, la elaboracién de su material didaclico, y el
empezar a instruir 2 sus aprendices siguiendo el método de los cuelro pesos pam e

adiestramiento en ef lugar de trabajo
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Con eflo ce pretendia que pudieran suplirse a o internc del propic grupo en la
operacion de ias diferenies magquinas, y que va no existiera un operador “Unico” y
“conocedor de los secretos de operacion de tal o cual equipo”

Era importante que se procurarg & que la mavor pare de sus reqgerimientos en
capacitacién y adiestramisntc pudieran satisfacerse intemamente antes de recumr a
capactiacion exierna.

Los facilitadores también fuvieron que iniciar a formarse como instructores
internos vy gran parte de los conocimientos que eiios podian instruir eran de tpo
administrativo v de noclones basicas de estadistica para que ios operarios pudieran
comprender y elaborar sus propios registros. Gracias a esto, fue posibic identificar que
requerian fomar capacitacian s$obre practicas adecuadas de manufaciura en la industria
farmaceutica y el manejo elemental del control estadistico de la produccion. Asi que, a
cast Uun mes de diferencias se les comenzo & capaciar en eflo: apovandose por otro
despache externo (aunque para 'os fines de! presente trobajo no femaremos dicha
capacitaciin en consideracion., dbaste 26lo hacer mencidn de elial.

Es en esie punto donde hay que resaftar que 2l esfuerzo, tiempo. interés y
dedicacion, que jueron factores importantes parz oblener los logros que ings adefante
comentaremos. no fueren dnicos de los 3 grupos de trabaic 2 los que nos hemos
refendo a lo largo de este frabajo. También hubgo cltics grupos de trabajo gue aportaron
el mismo empefio y que de acuerdo a la teoria que ya hemos revisado se les conoce

come eguipo adjunto.

T 2

El Esfuerzo de los Equipos Adjuntos

Se conoce como efects de equipe adjunto al contagie del entusiasmo por
facilitar la labor y mejorar la propia por parte de olros equipos de irabajo que ain no son
considerados como en proceso de autodireccién

Cuendo otros equipos comienzan a obtener un desempefic muy por éncima del
que regularmente tenfan, debido 2 la fluenciz que reciben del equipo que se ha

formado en autodireccién,
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Esle efeclo se piesentd en equipos tales como. los abastecedares de maleria
prita para el trabajo de los 3 grupos a los que nes hemos referido, eso implica a otras
4reas de produccibn, potgue esios 3 grupes gel plan pilcio stlo se cedicaban a
acondicionar para su venta e! producto final. Las gerencias de proguceién y de recursos

humanos, ademés del grupo de supenvisores y el departamento ds capaciiacion.

E! entusiasmo, trabajo y fiempo dedicado a este proyecto piote fueren creciendo
a medida que se iba desarioliando. Por lo que signiicd la eficientizacion de ofros
{rabajos que no estaban relacionados con e mismo Y ya que no podia dejarse
abandonado &l trabajo rutinario y & desarolio de ofros provectos, se aglizaban en

mucno ia dedicacion de ios iempos para ¢ade asunio
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-~

LOE RESULTADOE DE DESEMPEND

Para poder entender & contexto de los resultados vamos a empezar por mansjar
aigunos conceptos:

Desampeﬁ(}

£l sindnimo de desempefic es cumplimienio; &si que, podemos definir al
desempefio come el cumplir con las obligaciones inharentes a una profasién o caigo.

Para poder saber si se cumplen dichas obligacionas es necesaiic establecer los
estandares de desempefia. Dichos estdndares expresan fa cantidad, calided v empos
de entrega en cuanto a alio que se espera y b} & indice de desviacidn maximo que se
puede folerar para que una persona O un procese no alcance la marca; {3 esis

desviacién maxima se le conoce como timies de folerancia) (’J__\

Asi que, l0s iesullados de desempefio se encuentran en funcidn de salisfacer
adecuadamente los estandares marcados, entre fo que se considera” el tiempo Y una de
las grandes ventajas de convertir a un equipe en multifuncional es gue al ublizar a las
mismos miembros del equipo se reduce el tiempo requendo para llegar a los estandares,

¥ por lo tanto se reducen 103 costos.

Costos

Eso nos lleve a olre definicidn: ,qué son los coslos?. Costo es un gaslo o
sacrificio que se causa para la produccién de un bien o la prestacdn de un semicic El
costo total de un producto viene dade por la suma de los valores monetarios de todos

ios insumos matenales y humanos utlizados en su procesc de preduccidn Y el cosio

i
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medic de un producto es e resuliado de dividir e cosio {otal entre e nlmero de
unidedes en un determinado empo. ( ?D)

Ca.pacitacién Eficiente

La razén por la que menciohamoes esto es que. la parte fundamental de todo este
proyecto piloto fue un programa de capacitacién gue se propuso como affernativa para
& incrernento en fa proguctividad v la reduccion de los costos medios del progucts en un
drea clave del proceso productivo que tenia grupos pocoe comprometidos con su
trabaje, o cual repercutia en un bajo desempefio v un ailo coslo de produccion que
afectaba tas uillidades de toda la empresa.

Los tesultados que se lograron representaron &l esuerzo de muchas personas y
vanas 4reas wvolucradas, pero e punto gue mas me nferesa resaftar es o gue ig
capaciiacién debidamente aplicada a las necesidades reales y su evaluacién constante,

pueden aicanzar

{2 capacitacién es (il solo s1 se aplica al trabaio y tiene una utifidad demostrabie

Toda capacitacién ya sea bien estructurada o hecha sl azar es costosa La
diferencia entre una v otfa esté en ke gue puede ser recuperable de lo gastado en
capacitacion. Cuando la capacitacion se realiza al azar genersimente es mfructuosa
pero cuando se hace de manera estructurads, ia mayorla de las veces se convierie en
una inversion gue monetariamente es recuperabie.

En la capacitacién existen dos tipos de cosios: los costos directos en materieles
para capacitacion. Ayudas visuales e instructores externcs. Y los costos indirectos: que
incluye et iempo del personal, ef efecto de los errores cometidos y 1a baja productivided
duranie la capacitacidn. Pero definitivamente, la aliernativa de no capeciiar puede ser

mds costosea.
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Indicadores de Impacto

Para gue los esfuerzes dedicados a capaciiacidn y adiestramiento del personal
se eficienticen, se deben encaminar & incrementos v meiorasr. Por slio se deben
establecer con anticipacion los indicadores cualitativos y cuantitalivos de productividad y
calidad que nos permitan conocer la situacion de las dreas antes de la implementacion
de un programa, asi como medif su impacie con base en los mismos indicadores.

Un indicador representa un #mite para lograr un desempefio especifico. Y tal v
como sucede cuando se¢ usa up mapa, las sefializaciones de los indicadores marcan et
cursp de nuestro progreso haca la consecucion de las metas. Su importancia radica en
que permiten verificar la implementacitn del plan paso a pasc. Por o general, estos
indicadores toman Ia forma de cifras planeadas, tales como niveies de eficiencia y costos

de produccién que deben materializarse en fechas especificas.

Bien. ahora que hemos especiicade a qué nos refenimos con desempefio
estandar, costos o gastos, la capacitacién eficiente, y los indicadores. Hemos flegado al

punto culminanate de este frabajo: los resuiados obteridos.

Ree uitaciﬂs

Por un lado tenemas incremento de la eficiencia {ver graficas anexas} Y por otro
lado tenemos le disminucion de los costos; 8 incluso, el ahoiro en ios mismos. Vamos a
revisar uno por uno ullizando las cifras reales que se manejaron y los céiculos que
fueron presentados come resuliados por parie del drea de Produccitn hacia le Direccién

General y las demés gerencias involucradas.

IR
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Ent cuanto a la eficiencia ios nimerc son como sigue’

} Promedio anterior | Promedio logrado | incremento :
{anual} {semestral) |
1. Linea automéatica 66.92% 95.14% 28.22% |
2. Biister Pack 1 88.50% 87.08% §.56% ;t
3. Jarabes 99.52% 101.01% 1.4%% :;
Revisando mes por mes:
tinea automatica Blister Pack 1 Jarabes
i meses a4 ; i meses % |} J.‘ mesos % i
|"enero 94 4101 | enero94 TTI0836 1 (enerc®4 9736
! febrero 94 56.81 | | febrera 94 10153 | | febrero 94 9356 |
; marzo 94 61.881: i marzo 94 104 87 % : marzc 94 9673 :
| abril 94 64.83 | | abrii 94 6284 | | abril 94 10112 |
}mabeA 63.03 | Emayogd 8332{ | mayo 94 99.19%
! junio 94 8413 | junio 94 344 | | junio 94 9680
juiic 94 78900 | | uio94 93.23 i julio 94 0848 5'
agosio 94 73831 | agosto 94 81.72| | agesto 24 10229 |
septiombre 4 55.69 | | septiembre 04 8162 i septiembre B4 10349 E
octubre 94 8099 | | octubre 94 7201} | octubre 94 10221 |
noviembre 84 72.10 naviembre 84 77.39 i ! naviembre 84 101.71 {
diclembre 94 5675 | diciembre B4 100 692 2 diciembre 94 101 33 E
enero 55 9368 | | enero 95 8314 | | enero 85 10750 |
febrero 95 9060 | | febrero 85 108.32 i febrero 95 10282 |
maizo 95 9388 marzo 95 76.34 l marzo 95 96.04 |
abiil £5 9362 | | abri 95 107.48 E abni 95 9525 E
mayo 85 93.44 | | mayod5 101.61 1 mayo 85 104.41 |
junio 95 9653 | | junuio 95 105.21 i | junio 95 99,45j
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Angli gig osto-Beneﬁ cio

En cuanio a las inversiones que se hicieron v los rubros que se consideraron
para recupereaictn sobre fa inversién {2nemos:

Inversiones realizadas:

sCosto de Capacitacién y asesoria a los supenvisores

oCasto de capacitacion para ios grupos

sTiempo del personal en capacitacién considerado como iempe muetto en
cuanto 3 ia produccidn

sCosto de maierial didactico

Recuperacién obtenida:

sAhoire por la disminucion de inasistencias
sAhorro por la disminucidn de memmas de matenal

sAhorro en tiempo extra

Vamos a revisar al defalie estas crfras:

48
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Inversiones

|
1
1

1. Costo de capacitacion v asesorla a los supsivisores
E! costo por hore-instruccidn y hora-asesoria fue de $450.00.
A los supervisores se les brindé 24 horas de instruccion v asesonia:

24 horas x $450.00 = $§ 10,800.00

2. Costo do capacliacién para ios grupos
El costo por hora-instruccién y hora-asesoria fue de $450.00.

A cada grupo se les did 80 heras de capacttacidn vy se enfrenaron para

grupas = 240 horas x $45000 = $ 168,000.00

3. Tiempo del personal en capacltaclén considerado como tiempo

muedo en cuanto a la produceidn

Ei costo promedio por hora-hombre de cada obiero erade & 17.00y a

|
} todos los grupos se fes entrend en tiempo de labores: es decr. las 80 horas de

| capacitacion para 3 grupos integrados como sigue:

}
i

1. Linea automatica 10 personas
2. Blister Pack 1 11 personas
3. Jarabes 10 personas

Total= 31 personas {sin contar supenasores)

8Choras x $17.00 =351,360.00 x 31 personas = § 42,160.00

4. Costo dei maierial didactico

tateriel utllizado por persona:
3 carpetas (una por cada madulo)

$ 14.00 por cada una = 4200
3 juegos de coptas {una por médulo)
186 copias ¥ 23 centavos ciu = $4278

costo total de las carpetas por participante = 58478 = $8500

$85.00 x 31 personas = §2,635.00

e . e e e s e —— i e e —
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Recuperacién

1

1. Ahotre por disminucion de inasistencias !

E! promedio de faltas ya fuera por permisos o incepacidades por cada mes, en
cada grupo eran de 6 dias. Es decir, resultaba frecuents of que de Ios 20 dias

!
f
|
H
|
h4biles de cada mes (en promedic), 6 de esos 20 dias et gupo no se }
encontraba compileto, lo que eguivale a un 30% de! tiempo reat de trabajo. {
i
Despues de {a capaciacion en sutodireccion el promedie de faliss en cada :
grupo disminuyd a 2 dias { en promedic), io que equivale a una disminucisn def |
30% al 10%. del tiempo real ge irabajo.
Manejandolo en cfras monctarias, tomande como referencia que une hora-
hombye promedio de un obrero era de $17.00; un dia de trabajo de 8 horas ¢ra
fgual a $ 136.00
Disminuir de & a 2 dias de faitas por cada grupo eqGuivale a disminuir de:

$ 81600 & $ 27200 promedo por grupo. Resuitado obtenido sélo al

i
|
|
f
!
|
|
|
|
i
i

considerar los 31 obreros involucrados en el proyecto pilolo.
Los 4 dias gue dejaron de faltar en promedio por cada grupo significé un shorro
de $ 544.00 por los 3 grupes piloto es igual 2 § 1,632 00 mensuales

Los & 1.632 00 muttiplicados por los & meses posteriores de los que se fiene
registro, da un totel de $ 9,732.00

| 2. Ahorio por (a disminucion de merma de material

El costo tan elevado en desperdicio de material era resuliade de la misma
sltuacion de falte de compromiso entre los operadores u obreros: de este rubro
soiamenie conozco e monio que fue calculado como promedio mensual de
ahorre que se alcanzé despues del entrenamienio el cual sa indicd que resultd
de $ 7,000.00

Multiplicado per los 6 meses de los que se tuvo registro posteriormente, el total
fue de § 42,000.00
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3. Ahofre an Hempo extra ‘i
Debide al bajo rendimiento en eficiencia v para iratar de -salir a flote” con los :
estandares se habia hecho una costumbre el laborar 3 horas exiras 2 la jomada {
de ttabajo por iv menos de lunes a jueves {en dias habiles} de cada semana. ‘
Este quiere decir que se pagaban 12 hores adicionales por semana para cada ;
obrero, pagada a lo doble de su ingreso per hora. f
Para poder hacer los célculos mensuales consideranamos lo siguente ;
s 20 dias habiles laborables en promedio por cada mes '
= Menos los 4 dias viernes de cada semana (el tiempo extra se iaboraba de E
lunes a jueves), es igual a 16 dias habiles laborables en promadio por mes. :

= 16 dias habiles laborables por mes x 3 horas cada dia
= Multiplicado por los $ 17.00 del costo hora-hombre
= Muttiplicado porlos 31 obreros invoiucrados en el proyecte piloto
o Multiplicade por los & mese subsecuentes a su entrenamiento
* Multiphicado por lo doble porque las horas extras se pagan como dobles
Queda como sigue

16 dias x 3 horas = 48 horas horas exiras por persona

48horas x $17.00 =$816.00

$816.00 x 31obreros =§ 25,286.00

$25296.00 x S meses = $151,776.00
$151,776.00 x 2 veces su salaiio {pago dobie}] = $ 303,552.00

i
i
i
I
i
|
\
t
£
|
|
|
[
i
i
f
!
|
i
|
f
l
i

|
I
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Anéhisis Comparative Cuantitativamente

i Invessiones ’
| Costo de capacitacitn y asesoria 2 los supenvisores $ 10,800.00 |
:1 Costo de capacitacion para los grupos $ 108.000.00 i
} Tiempo del personal en capacitacion $ 4216000 }
! Costo dei material didactico $2,635.00 |
| Totat de inversiones $ 163,595.00 E
fi Recuperacion f
i Ahofro pof la disminucién de inasistencias $9,792.00 ‘}
} Ahotro por fa disminucién de mermas de material $ 42,000.00 I
{ Ahorro en fiempo extia $ 303, 552.00 '.
’ Total de Recuperacidn $ 355,344 0O i
Restando ia inversion a ta recuperacién el satdo a i j
favor como resuliado de proyacto plloto es = El '

$ 191.745.00 ;

Adicional a estos nimeros monetardos debemes considerar gue, como lo indican

las gréficas {ver anexo). Hubo un incremento en eficiencia contra los estdndares de

cada linea de wrabajo como sigue

Promedic anterior | Promedio logrado | Incremenio
{anual} {semestral)
1. Linea automética 66.92% 95.14% 28.22% ¢
2. Blister Pack 1 88.50% 97.06% 8.56% +
|
3. Jarabes 99 52% 101.01% iE 1.49% < i

Estos incrementos en porcentajes de eficiencia representan une mayocr uttidad

por ventas de producto terminado. Que, de acuerde con lo reportado por la Gerencla de

Produccidn v la de Ventas sumando lo de fos 3 grupos en los 6 meses posteniorss 8 su

capacttacién representd una ganancia de $ 245,000.00 en ventas brutas.

1o
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El Costo Beneficio del Ptegrama de C apacitacién

Ya mencionamos anteriormente que la capacitacidn es il sélo si se aplica &
trabajo y tiene una utilidad demostrable. Y pare una empresa esa utiidad regularmente
se mide en faciores econdmicos. Razén pof la cual nuestro andlisis de fesultados en
esta parte del presente trabajo la haremos s6lo en “pesos’. Y dejaremos para el
siguisnte capliulo e andlisis cuafitatito y las conciusiones que propongo.

Una empress es una unidad productiva o de servicic que se consitutye por
aspecios practicos o legales. se inlegra con recursos y se vale de la admunistracidn para
lograr sus objetivos. En el sistema capitafista o de economia de mercado, el fin de ia
empresa ha consistide tradicionalmenie en ia obtencién del maximo beneficio o lucro.

iExactamente ese es e reto de la capactacion bien estruciuradal” ordentar sus
resultados hacia un beneficio tangible de los fines que persigue la empresa.

Por es0 es que necesitamos conocer con anficipacion ios indicadores de
efectividad contra los que mediremos los resultados, para luego poder evaluar si se logré

el cambio.

El costofpeneficio de cualquiera de las dieas de una empiesa expres2 fa
rentebilided © retorno sobre !5 inversion efectusda; v eso incluye. desde luego, los
departamentos ¢ gerencias de capacilacion.

En ia industrie se pone mucho énfasis en la tasa costo/beneficio Asi pues. Ja
forma de incrementar las utiidades radica en disminuir los costos. En dreas productivas
donde es posibie vanar los costos de produccién subsecuentemente el mayor esfuerzo
se difige a esa reduccién de costos.

Sin embargo. si trataramos de aplicer esa misma reduccion de cosios en
capacitacién como Gnico factor para no afectar las uiiidades de la empress,
practicamente estarlamos nulificando su funcidn.

La capacitacién invanablemente va a ser un costo o gasto que la empresa tendré
que hacer. Y dige tendrd, porque para los diteclivos mas capaces, les queda
perfectamente claro que ante ef reto de permanecer y desarrolier su empresa en <!

competido mercado econdmico actual, los costos de la ineficlencie tesuftan muy

&5
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slevados comparades con {os cosios de mantener una poliica de capaciiacion
canstante pare su peisonal.

Visto asi. es facil entender que la rentabllidad entre {as &ress produchvas se
evaluan de manéra distinta al drea de capacitacion en 10 que a rentabliidad se refiere. En
les primeras. se buscara siempre el disminuir ios costos de producckin. en la segunda
se buscara slempre acrecentar los beneficios sin vadiar los costos de inversién.

Como cada proceso de capacitacion es Unico, se puede considerar que; en e
caso de la capacitacidn los costos una vez incurndes, ya no se modfican; es decir, se
convierte en una inversion. Lo que sl se pueden variar ios beneficios, por io tanto
nuestro esfuerzo y nuestra atencién deben estar difigidos a incrementarios. En este
caso, o que més imporia es saber cudnias veces recuperamos ¢t cosio o gasio
reglizado Y si recuperamos ef costo y obtuvimos ademds un porcentaje adicional sobre

ese costo.

En el caso especifico de este proyecto:

| Elcosio de la capacitacién fue de: k??éé_,_@?ﬁgﬂ
] La recuperacion por concepto de ahorro fus de”  $ 35534400 |
i La utilidades por incremento de eficiencia o volumenes de i
} trabajo contra estandares fue de $ 245,000.00 i
}l Total del Beneficio: $ 600,344.00 |
o |

En &l capitulo de Fundamentacién Teodrica del presente rabeljo nos referdmes at
concepto de productividad y sus formas de calcutar su eficiencia

o
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La sficiencla es e racional aprovechamiento de los medios y recursos con gue
se cuenta para alcanzar un objetivo preestablecido. (44}
Y productividad es una medida de la eficiencia de unez persona u cperacitn,,

misma que se obtiene como sigue:

Resuitados
= Productividad

Recursos
4}
Este mismo concepto y forma de medicién puede aplicarse 2l analisis de costo-
beneficio por concepto de capacifacidn de acuerdo a lo siguiente.

Resultado Obtenido
= |ndice de Recuperacidn de lo inveriide

Costo de Inversién (5 -'}

Aplicande lo anteror a los datos reales de esta investigacion oblenemos como

resultado detl analisis costo-beneficio:

Benelicic 600.344.08
Costo % 183,595 00 = 3 8 Indice de Recuperacion de jo Invertido

E! resultado indica lo siguiente: recuperamos ¢l costo de g inversidn {100%) y.

abtuvimos, un 260% adicional sobte ese costo.

(5.1)



DISENO DEL PROYECTO

Resumiendo:

En este anélisis econdmice todo o reducimos 2 3 rubros:

1. Costo de ia Capacitacion
Gasto {otal efectuade una sbla vez

2. Ahorro sobrs s Presupuessto avtorizado
Para las empresas ef ahoiro es la parte del beneficio anual gue no se
reparie en forma de dividendos. sine se retiene y acumula en la empresa
en forma de fondos de reserva. Los conceptos de ahorro e inversidn se
halizn estrechamenie refacionados.
Para este proyecto fue sorpresivo el que se pudieran “evitar” gastes
consideradas como "aceptados” deniro del presupuesto anual asignado a
la Gerencia de Produccion

3. increinento en eficlencila
Eficiencia es el racional aprovechamiento de 03 medios y recursos con
que s& cuenta para alcanzar un objetivo preestablecido.
{ a eficiencia se ve afectada principaimente debido al sistema de
convenciones {convenios ¢ respeto para con el personal} v las relaciones

humanas {relaciones interpersonales} en e ntenor de la empresa.
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EL CORTE DEL PROYECTO

Pero si fueron sorpresives los resultados oblenides. Més sorpresive fue el que al
fusionarse la empresa con oira empresa {ambién de la industna farmacéutica. y una vez
gue se habian terminado fas fases de capacitacion de ofros grupos del drea de
produccién, v el trabajo se habia intensificado con los "G.A.T.” {Grupos Autodirigidos de
Trabajo). £1 nuevo grupo de directivos optd por suspender indefinidamente & proyecto.

Se pararon ias juntes de trabajo interdisciplinarizs v de los propios grupos' se
pararon los programas de capacitacién intema (elaborados por jos obreros). Los
supemisores dejaron sus actividedes de facdtacién vy regresaron a las lineas de trabajo

nuevamente como capataces.

Se suspendié el proyecic de compensacién varfable que proponia manejar un
sataric base y pagal adicionalinenle a cada obtec en funcion de su inciemenio de
hebilidades: es decit ganaria mas ef gue mas suplera hacer v el gue mas conocimientos
tuviera -independientemente de su antighedad en la empresa- Dicho proyecto
consideraba {ambién un pago extra adicional a quienes fungieran como msiructores
internos de sus propios compaftercs {sistema maestio-aprendiz) Y fue el proyecto que
impuiso 2 cancelacion de las horas extras que anteriormente se acostumbraban: porque
la gente ya no queria dedicar 11 © 12 horas de trabajo diario & un trabajo mecanico ¥
rutinario. Preferian tener nuevos retos y consideraban més justo ef pago por habilidades.

Sin embargo, & los grupos se les comenzd e exigh gue mantuviersn los
porcentajes alcanzados en sus eslandares de eficiencia. Y no disminuir dichos

porcentajes en mas de un 3%, 50 pena de recibir sanciones

La moral se vino 2 los suelos Parz ese enfonces ye se habla dado 2
gevaiuacion de fines de 1924, y México eniero sulile las consecuencias del salinlsmo
Los obreros sablan que no sere facil cambiar rdpidamente a otro frabejo, asi que por
temofr a quedarse sin emplec, se vieton en Ja necesldad de acepiar todo de mala gana.

|



No hubo respuestas a muchas preguntas que todos los obieres haclan: jqué
pass?. i porqué sibamos bien?, ;de qué sinvid tanio trabajo?

£t cambic que fue tan radical en 12 administracion de & ampress Gie costo &

salida de varias personas claves gue apoyaban dicho provecto.

Todo ef proyecto se desarrollé enire 19594 y 1395, Y ésla tesis s5¢ escribié en
1998; tempo gque fue necesario para buscar Ias respuestas a esas pregunias, las cuales
trataré de contestar en e} capliulo siguiente.

N]
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POSIBLES CAUSAS DE 1A SUSPENSION DEL
PROYECTO

Antes de dar inicic con una sefie de explicaciones deseo aclarar algunos punios:

1.Nunca se pudo conocer con toda certeza, la verdadera razén por la cual se
suspendio el proyecto.

2.El momento en que se optd por apeyar el proyecte fue previo a ia fusidn de
ambas empresas. Y una fusion siempre significa cambios importantes.

3.Este v otros factores seguramente influyeron en ef tomar la decisién de frenar
un proyecto asi. Por lo ianto, lo aqui expresado cae en el calficativo de “mera
especulacién”.

4.Sin embargo, desac igualmente que conczcan fas respuestas que a ml me
resultaron satisfactonas para explicar lo acurndo. Muchas de estas respuestas son en
realidad ideas suekas tomadas de distintos matenales bibliogréficos de consuita y de
enfrevistas informales a personas involucradas en el proyecto. Para mi se convirtieron en
paftes de un rompecabezas que al uniies comenzaren & dar sentido & todo lo que en

un principic no comprendia.

La Carencia de Compromisos y OLjetivos Claros

sLa transicion a una ofganizacion basada en el equipo representa un camblo
fundamental de paradigma. Organizar equipos inteligentes es un proceso lento y ardua,
no una maniobia rdpida que pueda lievarse a cebo en unas cuanias semanas. 3 &
frebajc en equipo se abordz de uns manera informal {como la uUltima moda de [e
administracién o como un esfuerzo momeniénes para deiener 2 competencia). no
podrd mantenerse mucho fiempo. Porgue un compromise tan generalizado con le

participecion no es algo que pueda imponerse desds arriba. Por ol contrario, ocutre

Faal
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esnontaneamente vy swige on forme natura! dentro de determinade tipe de ambients
corporativo. (! W
Una organizacidn en que los empleados parlicipan plenamente cumple las
siguientes condiciones:;
1. Ofrece una mision sumamente atractiva © un conjunio de valores gue vaie
ia pena adoptar y con ios cuales ef empieado puede identificarse.
2. Presenta una esfruciura que estmula i2 méaxima participacion al anteponer
ia flexibilidad vy ia autonomia.
3. Premia ia participacion de los empleados v no los cashga por correr
fnesgos.
4. Cuenta con programas permanentes de participacion con el fin de
asegurarse de gue la parlipacidén plena sea un piocedimiento normmal de operatién.
5. Reconoce y apoya la necesidad det empleado de infegrar ef lrabajo con fa

vida familiar {es decir, disponer de fiempo suficiente para ocuparse de su famifia). ( j

Recordaran gue se hizo mencion de que e eguipo de supervisores de
produccion dedicd un tiempo a un material famade "Método Total de Administracion por
Objetivos v Resuttados™. Que tiene como fundamento el desarrollar la propia misidn de la
empresa v en especifico la de cada departamento antes de dar micio a esclarecer los
objetivos y resuliados que cada arca de trabajo debe obtener. ( &)

Queda entonces ciaro que, no exsiia una filosofia de valores v una misdn
general de la empresa en la cusl se anclara cualquier esfuerzo de mejora dentro de la

misma.

Es cierto que la razén de ser de una empresa se encuentra enfocada a la
produccion de bienes y serviclos. Y que se miden sus resultados en factor numérico v
econémico Pero en ia actuglidad, cuando una empresa existe sin una mision general
disefiada vy difundida al interior de la misma; ¢s como andar de safari sin contar con una
brijula, ¥ creer que avanzamos mucho solo por medir & kilometraje recorride cadz dia.
£n realidad trabajamos mucho vy nos esforzemos mucho peio no hemos reflexicnadoe
hacia dénde vamas. O cuendo menoes, ef rumbo sbic io conocen unos pocos directvos:
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“rublos extranjeres ateviados con ropa de £az8” v son seguides en fila por 10s “negros

nativos que llevan toda ia carga solie sus espaldas”.

Regresandc a nuestro andlisis sobre esia empresz en especial, & punto
referente a la mision y los valores de la empresa. no los cubrie. Y jqué cear de i
estruciura que estimule la paticipacién de los empleados?

Sin valores claros y bien definidos una empresa mediocre se piotege de
cualguier futura reclamacitn de los empleados: “yo nunca prometi nada”.

ol a fenuencie de los supetvisores parg adoptal la pariicipacion se ofigina en
cusatro causas fundamentales  preocupaciones por la segundad det trabajo, la falta de
clarificacion de papeles (roles), &l trabajo adicional de supervision gue se requerira para
poner en practica los programas de participacidn del empleado v el ipo de personalidad.
Agunos tipos flenden a no aceptar que se dé poder a !a fuerza de trabajo. Entre ellos
figuran los ~escépticos’. que no cieen en ef cambic de las personas: “los que buscan &f
estatus”, o sea los que anteponen e embicién personal a las metas de la compafila; y
“los que hacen tratos”, o sea aquellos a quienes les gusta el poder de controlar 2 los
subordinados. (! .i)

La mafia de muchas organizaciones se encuentra en los mandos medios San
los intermediarios que manejan la fuerza de la informacién enteramente a su antojo.

Y &s que esio es un problema cultural en México 108 capataces se niegan 8
dejar de serlo. Y actuan muchas veces con dobleces y den {a cara segun fes convenga.

e



ANATISIS Y CONCLUSIONES

RS S . . 1,7
E?:E Dentuio de Eveiumén no entendido

eAlgunas empresas simplemenie se negaren 2 admiif la necesidad de
ransformacion. Otras confundirén transformacién con reforma y hratardn de aplicar fos
enfogues nuevos deniro de organizaciones fundamentalmente inalteradas. Y habra
olras que iniciarén la transformacién, soélo para retomar al anfiguo modelo en un peficdo

decisis. (1D

Los verdadercs cambios fantc en lo personal, familiar y desde luego en lo
empresarial se dan de dentro para afuera ¥y no. como respuesia temporal al medio.

En ef segundo caso, se frata sdlo de una adaptacidén temporal a las circustancias
o bien. podriamos decir “una caria sacada de ia manga’.

Pero, apoyandonos en la Teotia de Chares Darwin sobre la Eveolucién de les
Especies: sobrevivitan sole las especies (lease. empresas, sociedades e individuos) que
evolucionen para adaptarse eficazmente al medio Darwin no 52 referia & una “postura

temporal”, se referia a una lransformacion real.

Ia Ansiedad por el Cambio

e Entre 1980 y este mismo aflo (1996). muchas organzaciones gue
proclamaron la necesidad de la transtormacibn hicieron o posible por frustrar los
intentos de un cambio verdaderamente radical. Eilo no debe de sorprendernos. El
cambio perturba a los seres humanos, Pocas personas, -especialmente si detentan et
pader-, ven con agiado la alterscion v la aparente pérdida de poder gue acompafian
& una transformacién

Algunas empresas s@ nlegan a recurrr a ia transformacion. Otras optan por las
estrategias de reforma. Tenemos {ambién compafilas que introducen e cambio
iransformetive. con buenos resuitados. pero que vuelven 2 los estilos tradicionales
cuando e situacién se pone dific: vuelven a insiruir ias estrategias de autoridad vy

o0
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nontrol, @ imponer jerarguias rigidas, a minar 108 proceses demecraticos y a restaurar un

astila de administracion simpista e intransigente . { {+2)

Cuando sabrevienen os problemas, las personas pesimistas ganan credibiidad
porque offecen esta respuesta clara & inequiveca a cusalquier cnsis; “Corten todas las
ramas y quiten la hojarasca. Hay que ser inflexibles”. Cuando fata un liderazgo
confianie. tales reciamos 2 adoptar una conducta oporunsia son aceptados por
prometer resuftados inmediatos.

Ast pues, no debe extrafiarnos que, cuando la ansiedad se intensifica en una
empresa que pasa por una transformacién, se sienta la fuerte tentacitn de reistalar tas
practicas més familares basadas en &l viejo modelo. Una recesién econdmica, una
disminucién an los precios de las acciones el incrmento de los costos a corto plazo
orcasionado por la infroduccidn del cambio transformative {paradigmas) no son mas que

aigunas de ias vanables capaces de onginar un retroceso
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APRENDIZAJES SOBRE EL PROYECTO Y 8U CORTE

A

El Pensamientio Hstratégico

La planeacién esiratégicz inspirada en el viejo modelo es inadecuada en este
ambiente de cambios rapides: io que hace falta es el pensemiento estratégico por patte
de lodos los empleades. Los proceses de planeacién presididos por los empleados que
se centran en s capacidad de e compafiia para ejecutar una estrategia de modo répide
y flexible serén la normea en = nueve modelo de empresa {Leaming Organizations). Por
supuesto, fambién los ejeculivos wnietvendran en el proceso de plansacidn vy
mantendran un didlogo censtante con los empleados para esegurarse de que las
esifategias y los procesos con gue se apliguen estan en armonia con fa misidon y con los
objetivos globales de la empresa Pero, en vez de imponer la estrategia trabajaran en
asociacion con fos empleados que desempéefaran un papel instrumental y active en &l
proceso de planeacion estratégica.

En la organizacién basada en e nuevo modelo, no tiene mucha cabida el
empieado cuya meniahdad se inspira en e viejo modeio y que “pasd por los
movimientos” de un trabajo definido con clarided Para 4|, ef "pensamiento” no era mas
qué una memornzacién mecanica de hechos v cilras, patrones v piocesoes. Incluso paia
pradecir &l ftituro bastaba basarse en el pasado

Peic no hay un prondstico capaz de responder a los cambios tan rapidos e
impredecibles que estén temiendo lugar. Y l2 memorizecién mecénica de los hechos
desempefia un papel cada vez menos imporiante en un munde donde pocas cosas
permanecen fijas.

E! control y manipulacion de datos y objetos que se consideraban verdaderos
conocimienios en la cultura mecanicista del viejo modelo de empresa han side
reemplazados por e tipe de conocimiento gue se centta en la fluidez de las relaciones v
procesos. Esto, a su vez, exige una clase de pensamienio gue subraye la intuicion, la
cregtividad v {8 anucipacdn un pensemiento proachive ¥ no e penssmiento
deadidamente reactivo del viejo modeio. Para sef proactivo sé requiers la capacided de
pensal sistemdticamente, de entender vy prever el impactc que tes acciones individusles
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gjercerdn sobre la organizacian en su totalided. NO se trate simplemente de aumentar ia
inlensidad emocional ni de elevar e nivel de actividad a fin de “derrotar & la competencia’
o de “exceder nuestras cuotas”.
Sin duda en 2 organzacién moderna sigue aceptandose la especializacion, con
su hincap en la precision, en el analisis v la exactitud, pero ya no es el aspecto central.
E] pensaemientc inspirado en e nuevo modelo se concentra en combinar

procesos y concifiar los contranos.

Este (ftimo punta €S una de las pates que Yo consdero fundamentales para e
cambio que s& lequiere &n las empresas mexicanas: “et pensamiento inspirado en &
nueve modelo se concentra en combinar procesos ¥ concifiar contranos”™

Nadie fiene o conoce una verdad absoluta, muchas de las teorfas gue sobre
adminstracion se han creado han resuitade muy buenas. aungue sdlo en perte de un
contexto total. De ofra forma no habria la inquietud por buscar nuevos modelos.

Ei ser humanao en su capacidad creadora fiene una potencialidad ilimitada

No debemos guebramnoes la cabeza para encontrar soluciones ingenicsas, nadie
va a descubmr el hilo negro. Pero en cambilo, sl podemos ocupamos en combinar
procesos

No todas las teorias o modelos se adaptan de igual manera para todas las
empresas; pero son las combinactones de dichos procesos propuestos por distittes

modelos tos que pueden darnos la alternativa de encontrar scluciones.

« El compromiso con ia fransiormacién supone un riesgo considerabie para
jos empleados. Se frata de un procesc dificil para les trabajadores en fodos los
niveles de la ofganizacion. A empleados que llevan muchos afios obedediendo
oidenes se les pide ahora pensar, innovar ¥y tomar decisiones estratégices.
Trabajadores que estaban acostumbrados a recibir érdenes de sus superfores deben
ahora asumir un alto nivel de autonomle y responsabiidad

Por la misma razbn, los gerentes acostumbrados a dar érdenes han de aprender
a edaptarse a un smbiente paricipativo. Ejecutives que han dedicado lergos afios ds su
vida a progresar en su carrera profesional mediante el dominio v ef control de los ofros
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neceshan ahora cambiar su modo de pensar y también & comportamiento que los ha
Hevado al éxito.

Suena bien, pero en verdad es muy dificil ponerlo en préctica. Todo se debe el
contexta cultural en que vivimos.

Criicamos 2 ios “malinchistes” gue prefieren ias cosas exiranjeres: producios,
senvicios, ¢ empresas. Pero no hacemes muche por aprender lo gue tienen de bueno;
nuestra respuesta espoentanes es ia agresién y 12 negacidn de que las cosas pueden ser
mejor.

Si personaimente no es dificil iberamos de complejos; colectivemente, es decir,
social y cuffuralmente es mas dificil.

Le necesidad de la Innovacién

= Sin duda el cambio “slempre estd presente” en todas las corporaciones de
los afios noventa, v es indispensable pera la supervivencia ia “empresa centifica
creativa” que adepta {2 forma de le mnovacion constante. En este embiente, la
democracia corporativa es innegablemente una necesidad apremiante.

Pese a2 los temores de muchos directivos, esa tendencia a prescindir de I
jeraquia no presagie ni el desorden ni ef caos. Lo gue estd naciendo en vez de ia rigids
estructura de la organizacidon tredional son formas flexibles con un soio rasgo comun:
todos aprecian vy practicen un toma de decisiones mas democratica.

La democracia es Indispensable en las organizaciones que han de basarse en la
creatividad de todos los trabajedores para lograr f2 innovacion permanente. Y fa
innovaecidn requlere procesos democréiicos: comperlir la informecién entre los
departamentos, funciones y niveles organizacionales; la toma de decisicnes en equipo;
la sciucion de conflictos, v dar preferencia e le persona que tenga la mejor ides sin
importer su antigdedad nl su jerarquia,

Hol
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- la solucion de conflictes, v dar preferencia a la persona que tenga & meior ides sin
importar su antigliedad ni su jerarquia.

“Un idividuo sin informacion no puede asumir ninguna responsabilidad: un
individuo & quien se le suministra informacién no tiene ofra altemativa que aceptar la
responsabilidad”. Una vez derribadas las barreras tecnoldgicas que permitian 2 los
gerentes de allo nivel controler la inforrmacidn, ya no es posible acaparar la
responsabilidad y of poder en &l nivel méas alio de ia organizacion.

Denire de esas estructuras tan fluidas, los empleados tfrabajan en equipos
autodirigidos, gue funcienan con gran autonomia mientras su {rabajo sea compatibie
con la misién, valores y objetives de fa organizacién. Algunos equipos son més 0 menoes
fijos, y colaboran durante largos periodos. Ofros se forman espontaneamente (incluyen
diversas funciones y nineles, traspasando a veces las fronteras organizaciones) para
resolver problemas y aportar innovaciones; luege se desintegran una vez alcanzadas
sus metas.

En opinién de muchos tedricos de la administracion. la estructura organizacionai
det futuro adopterd ia forma de una re¢ en que los emdleados gue se musven con
libertad hacia afuera en cualquier direccidn, cruzando fionteras que dividen las funciones
y los niveles, podrén unirse faciimente a otros para reglizar una tares. La estictura de red
logra dertibar las barreras que inhiben la participacién personal ¢ impiden el intercambio
fecundo de las ideas.

La innovacion es requisto indispensable para ia sobreviviencia de ias
organizaciones en nuesiro mundo actual.

Las técnicas de mercadotecnia, ios preductos y los senvicios que se offecen
deben captar ia atencidn de los clientes potenciales a través de ias novedades en lo que
ofrecen y la capacidad de satislacer slinadamente las nuevas necesidades que se
genearan,

La innovacidn para las empresas de hoy diz no sblo es una ventaja
compeiitiva...es una necesidad de sobreviviencia.

Sy
[
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= Ahora gue ha empezade a caer ias bameras tecnologicas, geograficas y
poliiicas de la competencia comercial, exisie un mercado de consumidores mucho
mas extensc. En este entorno, solo Ias empresas que sin cesar corteian 2 sus
clientes desamoilando innovadones en sus producios v senvicios pueden esperar

ganarse su preferencia y tambien su dinero

Crear un clima propicio es un requisto indispensable si se quiere que ta
inrrovacién florezea en e seno de iz compafita. Es verdad que la innovacién puede
surgir en ia mayor parie de los ambienties controlados, del mismo modo que ias flores se
abren paso a traves de les cuarteaduras de las zcefes. Sin embargo, para que ia
innovacion dé fiules, para que sea conslante y coherente, el ciima oiganizacional ha de
alentaria y nutnria,

La innovacion es & producio del conocimiento {de las necesidades del cliente,
de fes tendencias del mercado, de las ofertas de los competidores, de los intereses de
los dislribuidores, de las tecnologias cambianies; y de i delegacidn moderna
{empowermeni), que es una combinacién de autonomia y responsabilidaed E! clima
donde la innovacién més llende a favorecer conocimientos, es un cima en aue la
comunicacin ablerla es la notma, en que los empleados tienen un acceso faci v tolal e

la informacion que les &s necesaiia para desarollar mejoi su trabajo.

lea necesidad de la Anitocorreccién

o Le autodireccion significea autocorrecccon. La mayara de los problemes
que necesitan soluclén son los problemas abiertos, lo cuai hace que sean jmposibles
las decisiones “periectas”. Ei proceso de dar “l2 mejor salida” (el consenso de su
grupa}, y luego escuchar la retroalimentecion para autocorregirse es natural -sungue
frustiante- para solucionar los problemas ablettos.

Los grupos auiocorectives cometen equivocaciones, pero las corrgen.
Aprenden de sus errores y no vuelven a caer en ellos. Aprendiendo sobie la marcha, €

grupo autocorectvo por o genefal pueds manienarse alejado de los errores de jos

lob
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cuales no se puede recobrar. El grupo autocorrectivo sabe gue of trabalo, como ig vigs,
&s una educacion continua y permiten e proceso educalivo para realzar su eficiencia.

Ese procese de buscar “la mejor salida” es ko que abie la pueria a la Innovacion.
Algo gue ya no es posible que pueden lograr un seguefio giupo de ditectivos. Pem
existen requisitos que deben evaluarse anies de pensar en los grupos trabajande bajo
autodireccion como afternativa gnica para mejorar una empresa. Dice ef refrén gue: “las
escaleras deben barrerse de arriba hacia abajo’.

1a Dimengién Etica de Ea Organizacién

o Entrafia un grave peligro ignorar ¢ dar poca importancia a ja dimensidn
&lica de la organizacion, pelighe que no desaperece poi ¢f simple hecho de que
optemos por ignoraro en nuestras consideraciones Al ignorar la dimension moral de
la empresa, involuntariamente esiamos alentando ¢ tolerando ias violaciones éticas v
producimos una fuerza de {rabajo que esté totalmente desmoralizada. ( { ,5))

La ética, 0 sea el cédigo moral de una fima, es uno de esos conceptos que
generalments quedan relegados al departamento de asuntos corporatves o al
departamento legal. Con mucha frecuencis, se considera que es algo secundario, una
cuestibn que se verd sbio cuando se cometa una fragante viclacion de la élica {o,
iamentablemente, s6lo cuando la violacidn se divilgs v es del dominio pablico). ( { Q

Pero la &fica. lejos de ser un especlo secundario de la organizacién. constifuve
su fundamento mismao. Es el conjunic de principios morales, tanto escritos como no
ascritos en virtud de los cuales se determina cémo trata la empresa a sus empleados,
clientes y proveedores, como desarrolia sus productos y procesos, ¥y come participa en
la comunided donde se encunetra ublcada. (| :.2?}

En términos més generaies, “comportamienio ético™ significa hacer Io que es
correcto, o que acarrez & meyor beneficio o e menor dafic a todos cuantos
intendenene en algo. Podemos discutir sobre lo que es comrecio, pero no sobre el

hacho de que hacer lo correcto constituye ia esencia misma del comporiamiento éiico U '&)
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Conviene advertir gue 1o “&tico” no es sindnime de lo “legal”, puede ser legal pero
no necesariamente es ético. {1.3)

Lo ético, es un genuine sentido de responsabilidad por los resuliados de
nuesiras accionss, no simplemente tomar medidas que cumplan con los requisifos
minimos impuestos poriatey, (| 2

Lz ética es 2 goma espirtual gue mantiene unida la organizacion. ( { ?;)

|a ética de una compafia determina su caracter. su sajud y. finalmente. su éxito.
En una encuesta de opinidn plblica que fue realizada por una empresa especializada en
este fipo de investigaciones hece lres afios, se encontrd que ia reputacion de una
empresa a menudo determina qué producics comprard & 89% de los adultos y cudles
no adaquirira. ( ! ﬁh}

Un cambio en el pensamientc estratégice de una organizacidn requiere dar
pancipic por reviser -0 generar- ig relacién de valores que definen io que la empresea
puede ofrecer a sus clientes v empleados.

De esia revision de valores surge la misién o razon de ser de ia organizacion; vy
fingimente 1a vision de la empresa que buscan ser. Misma que debe ser difundida v
senfida por todos sus integranies.

De hecho los nuevos aspitantes a integrarse a dicha empresa debieran ser
seleccionados bajo la evaluacion, coincidencia o diferencia de los valores bajo 105 cuales
desea trabaiar la empresa

Los valores sentidos v compartides por los empleados de una orgenizadion,
cuendc son genuinos y pueden vivirse v compiobarse en el trabajo diario. convierle a jos

empteados en soclos.

o Efecluar la ransicién a un ambiente de soties que participan plenamente
as un rabajo mashvo de Indole fisica v psicoldgica Requlere transformer la estructura
de la organizacién, de ia fiosofla v de los empléados que necesitan aprender a
participar. Y a menude ese camblo encuentra resistencia, sobre tode deé parsonas

con ralces en los enfoques del viejo modelo, v la mayorla de nosctros esté en efios. (! 4
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S bien ese fipo de resistencia se advierte en ef personal de toda la organizacién,
es mas fuerte v decisive entre ios supervisores y gerentes, que lienden a ver le

transformecién mas bien como una emenaza que como tna oportunidad  { ! ﬁ

i s transformacién de una empresa debe vencer los obstacuiss intefnos o
mecanismos de defensa que naturalmente surgen anie iales circunstancias.
Pero después de todo:

“Las grandes obras se deben a la perseverancia, no & la fuerze”

t 05 cambios deben empezarse de fomma gradual v bien pensada Los grupes

pequefios son nuevamente g opcién.

o Medante su actiiud v comporiamienio los equipes repercuten mas alld de
tos resuliados direcios que producen. Este fendmeno que se percibe en & equipo
adjunto va mucho mas alid del rabajo sn equipo, puesio gue aciara y profundiza la
direccién, ia moftvacién, los valores y los esténdares de desempefio de grupos
conformados pof un fmayor niimerc de personas. For esto es que algunos auilcies
afimmen que, culivar unos pocos equipos verdaderos s una de las mejores formas

de desarrollar la élice de desempeno giobal de una organizacién.

E1 frabajo en equipos bajo & enfoque de autodireccion impuisa la busqueda de
o novedoso y creative. Aungue anies de der inicio @ un proyecic la empresa debe

evaluar si en verdad seguird impuisando los camblos que esto pudiera generar, porque:

=« Una vez que los empleados han gozedo de los beneficios de la
autodireccion, quizd no queran volver & fas estructuras radicionales. Al crear grupos
autodirigidos se origine un cambio en {8 conciencia gue fmueve & las personas @
nveles més alios de crecimiento. Cuando hay baslanies grupos auténomos
funcionando eficientemente, ioda Iz organzacin expenmenta Una sensacion de
urgencla que exige una accién postiva. (4 J)
Une vez adopiede la formacion de grupos de irebaio bajo &l concepte de
artoditecctdn como altemafiva para las estructuras de trabajo tradiclonales, no serg facil
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volver & los sitetnas antiguos. La mayoria de ios empleados estan tan satisfechos con
sus nuevos papsles, que la moral ss detericrada muche si se disoleran los grupos
atdodinigidos de trabgje Cuando ios empleados han fenido autonomia vy
responsabilidad, han visto sus logros v experimentado la sensacion de pertenecer a un
grupo y une empwesa de o cual surge o concepic de colaborador. no puede
descontinuarse esta flosofla sin causar consecuencias negsfivas. Los grupos
autodiigidos crean habilo, asi gue & organizacitn debe {ener un fime compromiso
desde un prncipic con los obielivos a targo plazo v respaldar g ios G.A T, desde su
creacién hasta su ferminacion normal. (‘-L B

El Concepto de LCapacitacién en el Nuevo Modelo

e La organizacion inspirada en e viejo modelo fabricaba producios
eslandanzados para un ambienle eslable y predecible de meicado masive. En ese
entome éprender consistia primordisiments en memorizar hechos y en dominar
habilidades fulinarias. Todo giraba en tormo a la predicibiidad, la vndomidad v la
congruencia tanto ge ias personas como de 108 productos. (l J.Q

Los gerenies daban a los empleados cperativos los métodes “correcios” para
evar 8 cabo los pioteses de rebajo, lo msmo gue igs respuesias “correctas” pars Gue
resohviesen los problemas predecibles que surgian en I2 linea de produccién. Ei
aprendizaje no efa méas que asimilar ¢! pasado v repetiflo en & presente. La funcidn de
esos empleados no era pensar (eso se vela con malos ©J0s), sho responder, como ios
pefros del expernmienio dé Pavioy, g las directrices que les llegaban desde arriba. ( (- ‘”

Un sistema de aprendizaje de este tipo no es eficez mas gue en ambiente
esiable v predecible. Y hoy desgraciadamenie ye no existe ni predecivilded ni
estabilidad Las empresas que desean prosperar en el enfornc scondmico de finales del
siglo han de camblar drésticamente e enfoque de su capaciiacién vy de sus actividades
educatives reconsiderando ademas el concepio de aprendzaje. (% ,‘-!.\j

Con eflo no queremos decir aue ef paradigma del aprendizaje basads en & vigjo
modelo de smpiesa deba ser desechado pof compleio Los empleacos deben seguir
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manera su trabajo aciual, y ademds prefieren no capacitar 2 sus potencialimente buenos
empleados para evital “ponerle la mesa a olro”. “yo pago para que le capacies v olra
compaftia disfruta de lo que yo pagué”

iNecesitamos iécnicos. profesionistes, y obreros cafificados. aptos y hébiles pare
desarroflar y asegurar en mayor medidad los logios de las empresas mexicanas.

Los necesitamos ahora y vamos contra reloj.

Los equipos fflenen una gran importanciz como vehicuios para ef aprendizaje v o
desarrollo personal.

= Bu mifa en el desempefo ies ayuda a identificar con rapide? las brechas
de habilidades v {as necesidades esperificas de desamolio de sus ntegrantes para
superailas. El compromiso compariido produce un sano temor al fracaso, en
contraste con la insegundad que priva entfe aguellos a quienes se les reta a
aprender.
£l senlido de responsabilidad con el equipo de cage uno de los miembeos de
mismo fomenta ef aprendizaje. Una vez vinculados a un propdsito v a una serie de
metas comunes, e individualismo natural motiva al aprendizaje. Excepio en o caso de
algunas habilidades técnicas v funcionales, Iz mayorie de nosoiros tenemas o potencial
de desarrolier fas hablidades que se necesitan en un eguipe. Y & indvidualismo nos
impuisa a encontrar ia forma de hacer nuestra propia aportacidn 2 aguél Por lo tanta,
slempre y cuando exista i potencial de hablidad, la dinamica de un equipo hace gue
esa habilidad se desarrolle

He aqu! algunas alternativas para cambiar ef concepio de capacitacién en e
nuevo modeio de empresa:

= Para oblensr una mayor participacién de ios smpleados, muchas
compeflas estén elminande o reduciendo ia canbidad de puestos fijos e wmparten
una capachtacion cruzeda /diversificada) en varias funciones. Con ests fipc de
capactacién mejoran notablemente ia flexibiided y la fuerza competitiva de la
organizaclén.



ANALISIS Y CONCLUSIONES

Ademas de mejorar ia fuerza competiiva de Iz empresa, con la capacitacion
ciuzada {multidisciplinaria) mejora el sepvicio al cliente pues se evitan f aburimienie y la
fatiga.

Los equipos con funciones cruzadas {compartidas) v autodinigidos gue se basan
en ef nuevo modelo. rapidamente se van convirtiends en uno de los medios mas

populares y eficaces para genherar una mayor participacién por parte del empleada.

= s indispensable propiciar un esplrifu de innovacion denfro de ia compafia
entera en vez de recuir exclusivamente a un pufiado de ‘personas creativas™ parfa
que la Heven g cabo.

s La cepacitacién no lograra inculcere empatie a los empleados gue no
quieren senar Pero si bien no puede imponerse la empatia, si es posible adguiriia
Los empleados tienden 2 mostrar empatia por sus cientes cuando los miiembros de
sus organiZaciones ies han mostrado empatla a effios

Nunca deja de sorprender que las compafias gasten muche dinero pera mejorar
las actividades refscionadas con el servicio al cliente pero gue iraten con desdén & los
empieados gue ios prestan. Los empleados mal atendidos también atienden mal 2 los
clientes.

Los presiadores de servicios tratan 2 los clientes de manera semejante & como
ios ratan a eflos los gerenles. En muchas organizaciones, los gerenies balan 2 los
subordinados como personas sin velor nt intefigencia Y éstos o su vez trensmiten el
mismoe mensaje ai cliente.

Es absurdo esperar un sendacio excelente de personas a quenes se irata sin

consideracidn asiguna.

ol entrenador inteligente y dotado de experiencia { tanto positiva como negativa
o desilucionade) flegard fineimente a comprender que en & equipo ha de heber cabida
pare ¢ estilo individual, para les cusildedes individuales y, obviamente, para los etributos
individuales. Y hav que reconocer que existen varios niveles de aprendizaje, variss
capecidades de aprendizaje, verios grados de madurez para e sprencizaje v varos
transfondos culfurales

{44
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La Sociedad v la Empreza “Sostenible”

e Eltrabajc en equipo es lodavia una tearla que nio se ha puesto en praclica
2 nivel general. Pese ai ejemplo de organizaciones basadas en effa. {{,)
Los equipos inspirades en el nuevo modsio siguen siendo la excepcién y no ia
regla en e mundo de los negocios. ( | (ﬂ
Una razén de la escasez de verdadero trabajo en equipo, a pesar de la urgente
necesidad de él, es que muchos directores generales, formados en ef individualismo
favorecide por el viejo modelo de empresa, se muestran renuentes a conceder
autonomia v responsabilidad a los equipos. Incluso los gue han presenciado o
desempefio, aigunas veces extraordinario, de los nuevos equipoes No se deciden fodavia
a explorar este nueve territorio. De ahl que muchas grandes corporaciones hayan
ignarado el reto de crear equipos o bien hayan subestimado le imporiancia de hacerio. ( 1 .Q

A fin de que g innovacidn prospere, es preciso que |z culfura corporativa ia
acepte y la estimule. Lo mismo puede afirmarse del equipos de trabajo

Es poco probable gue una organtzacién consiga a sostenga la trensicién a una
cultura orentada hacia el equipo sin un compromiso iofal v un apeyo consiante por

parte de la alta direccion.

Sl et director general no esta preparade para tomar la palabra y decir: “quiero
esto y lo quiero de ests manera vy lo que estd realizéndose cuents con mi apoyo”,
entonces la innovacion estsré condenade &l fracaso pues la ofganizacion terminaré

devorando al equipo.

Tendremos, por seniido de valor ético que evaluar lo que estamos haciendo de
nuestro mundo -empresarial y sociaimente-, jQué estamos dejando para nueslros
futuros afics de vida y pera las nuevas genereciones?

[€)]
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Clerte autor efirma que:

o El conceplo de “sostenible” “Es una sociedad que se sostiene, que
satisface sus necesidades sin poner en pefigro e futwre de lss siguientes
generaciones. Parte esencial de esta definicidn es la responsabilidad que tiene cada
generacidn de esegurarse de que la siguiente herede una estructura natural y
ecendmica sin deteriore elguno’. (i-?-\}

Y &P@rqué no?

¢ Cada vez seré mas dificl mantener un nivel competivo en los afics
noventa si se rechaza ef lamade a fransformarse. En general, nuestros intentos de
mejorar k2 productividad con sélo reduclr ia fuerza de trabajo no han dado los frutos
deseados

e Si se quiere que ocura la transformacion, la alta direccidn ha de aceptara
sin reserves. Elio significa, entre oiras cosas, que los directives de alto nivel han de
esiar sinceramente convencides de la capecidad de todos los trabajadores de
cualquier nivel para asumir la responsabiidad v contibuir plenamente, en calidad de
socies, en un ambiente participativo.

En la organizacidn orientada a la asociacién v hasada en & nuevo modelg, la
direccion consiste primordiaimente en estimuler a las personas para que cultiven y
utiicen sus capacidades, en dardes autonomia en vez de controlaros. De la misma
mansera que un profesor habll sabe aprovechar las capacidades innatas del alumno, &
iider habil que sigue &l nuevo medelo ayuda g los trabajadores & descubrir y servirse de
sus capacidades innovadoras v creativas. Los gerentes ahora anitan como faciitadores,
como catalizadores del cembio.
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= £n & mundo de los negocios, ponemoes de relfieve la importancia del
“liderazgo visionario™. Pero iz vision scola, por potente que sea, no puede guiar las
organizaciones hacia el futuro. Una visién se queda confinada en ia imaginacion
mientres no sea comunicada & otros. El gjo del liderazgo escudrifie ¢ horizonte; «f
oldo del liderazgo se sintoniza con las voces del didlogo en su entorno. Sélo aunado
demos voz a las visiones de la empresa como un sistema vivo, podré poseer la fuerza
de transformar nuestres compafiias.  (1.8)

De verdad, es momenio de reflexionar lo gue ocurre en muchas de nuesiras

empresas mexicanas

Cuando &f personal es, o se sients, también duefio de ia empress, cuando

esta sinceramente convencido de frabajar para una compafile que se preocupa por

&l y desea progresar en ella, se siente insultado si alguien no comparte & esfuerzo
colectivo y io merma.  (f-1)

Cuando, quienes participamos en adminisirar una empresa, en cualquiera de sus

areas, reflexionamos acerca de los equipos autodirigidos de trabajo. Y uno se pone a

penser detenidamente en esto, ;porgué hemos de tener miedo? Seguiremos tenendo

gerentes. Seguimos dirigiendc la compafila. Seguiremos negandonos a algunas

propuestas. No vamos a permitir que los empleades hagan cosas fontas o estipidas.

iPorqué no ha de ser mejor tener 100 personas en el departamento gue busguen la

manera de mejoraf la compafile que tener Gnicamente dos que los hagan? ( f s ?}
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Los Equipos éson de verdadd la solucién?

» los equipos no constituyen la solucidn a las necesidades organizacionales
y futures de todos. No resclveran todos los problemas | no mejoraran {os resuftades
de los grupos, ni ayudardn a ia aita direccion a hacer frente a cade reto de
desempefic. Més ain, cuando se aplican mal, pueden generar a mismo tiempo
pérdida de tlempo v desorganizacion. A pesar de todo, por lo general ios equipos
superan en desempefio 2 los demas grupes v 2 los individuos. Representan una de
ies mejores formas de respalder cambios integrales necesarios en una organizacion
de alto desempefio. Y los ejecutivos que realimente creen que clertas caracterfsticas
basades en & componamienic como la calidad, la innovacién, la efectividad en
costos y el servicios al cliente pueden ayudar a crear ventajgs competitivas
sostenibles, daran prioridad al desarrollo del desempefic de equipo. ( 3 aQ_\

Sin embargo, para tener éxifo deberan prestar mucha atencion a les motivos par
los cuales la mayoila de las personas ven con recelo la creacion de equipos. En gran
parte esta resisiencia proviene de experiencias y convicciones innegables sobre ig
responsabilidad individual y los fiesgos que existen al confiar en tercero En este sentide,
los equipos exigen ia funcidn de la responsabilidad individual con la responsabilidad
mutua v tener tiempo destinado a reuniones de todos sus integrantes. Es absurdo
suponer que los equipos puedan funcionar sin invertir iempo para conformar y convenis
en propésitos, planteamiento de metas y enfoque de frabaje comunes. Mas ain, son
pocos fos grupos que se comverten en verdaderos equipos sin correr riesgos para
superar ios obstacuios que imponenen los iimites indviduales, funcionales ¥ jerarquicos.
Los miembros del equipo dependen unos de otros de fa busqueds del desempefic

comun. (5.3\

Al igual que todes las disciplinas, ¢l preclo del éxito radice en el esfricto
cumplimiento v ia practica. Muy poces personas plerden peso, dejan de fumer,aprenden
@ tocar &l planc o 8 jugar golf sin préctica y discipline constantes. Muy pocos grupos de
perscnas pequefios se convierten en equlpos sin métodos de discipiina. £l lograr el
desempefic de equipo es un reto.  {3.2)
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sl_g cistncidén basice entre & grupe de fabajo v e couipo radice en o
desempefio. E| grupe de trabajo se apoya principalmente en ias contribucicnes
individuales de sus miembros para el desempefio de grupeo, mienties que el equipo se
esfuerza por lograr una repercusion supetior a aguello que pudieran lograr sus
miembros a nivel individual, La eleccidn depende en gran pare de si los logros
ndividuaies pueden safisfacer las aspiraciones de desempefic del grupo ¢ & se
necesitan productos de trabajo colectvo (es decir, que se tenga gue producir algo de
valor de desempefic creciente que sea més gue l2 suma de sus gsfuerzos individuales
de cada miembro), para o cual se tengan gue ulilizar iss habilidades v responsabilidades
mutuas. 3-3)

En las grandes organizaciones los grupcs de trabsjo son al mismo tiempo

predominanies y efectivos. Prosperan an estruciures jerdiquicas donde lo que cuenia

sbalo se retinen para

més es le responsabiidad individual. Los mejores g

comparty informecion, perspectivas vy conocimientos, para tomer decisiones que ayuden
a cada uno & realizar mejor su trabajo vy para reforzar los estdndares de desempefio
personal. Pero e centro de slencidn siempre se encuentra en las metas v
respensabiidaedes de desempefio individual. ('3, 5\

El grupo ds trabajo efectivo, como e equipo se beneficia de un propdsito ciaro y
de la comprensién comun de cémo se evaluars e desempefio ( 5,%

A diferencia de los equipos, € grupe de trabajo utiliza su propésite dnicamente
para esbozar funciones, tareas y responsabilidades individuaies. Por lo regular éstas van
de acuerdo con las posiciones organizacionzles formales. Para desempefiar las tareas
asignadas, sus integranies, en pariicular en ios aftos niveles, por o general delegan &l
trabajo & subordinados. Los grupos de trebajo presien alencién e los resuliados
indviduates, por fo cual sus miembros compiten en tre sl, en forma constructiva, en la
busquede de metas de desempefic indiidual, Tembién proporcionan asesoramiento v
conocimientos 2 los demés v se preocupan cuando algulen sufie elgln tropiezo. Sin
embargo, no aceptan responsablidad por otros resuftados gque no sean fos suyos
propios. Tempoco infenten desamollar coniribuciones sustenciales de desempefio que
requieran def trabajo combinado de dos o mas de los Integrantes deif grupo. (3, 3)
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. Los_sguipos, & diferenciz de los grupes de lrabaje, reguieren de ia
responsabilidad individual v mutua. Adeinas dependen de algo mas que discusion de
grupos, debates y soluciones; de algo mas gue compartlr informacion v perspectivas de
la mejor practica; de algo mas que un refuerzo mutuc de 10s estandares de desempeho.
Sin jos alinados productos obienidos mediante las aporiacionss conjuniss de los

infegranies del equipo, ' promesa de la consecucidén del desempefio no se podria
curmpiir. ( 5,5)

L& opcidn def equipe promete un mayor desempefic que el grupe de trabaio,
pero también rea consigo mas riesgos. Debide 2 los valores profundamente enratzados
del individuafismo vy 1a renuencia natural a confier of destino propio al desempefio de
otros, ia eleccidn del equipo requiere de un safto de fe. Los individualistas duros -y hay
muchos, en particular en a2 alfa direccidn- no pueden confribuir &l desempefio del
verdadero equipo sin responsabiiizarse con sus compafieros y permitir que éstos
asuman responsabilidades por eflos. Por elfo, en forma instintiva, predican que si guieres
que se haga bien un trabajo hazlo {0 mismo. Va en conira de su naturaleza apoyarse en
otros para la realizacidn de les tarees relativamente importantes de la vida. ( 2. a

#ds aln, e precio de simular este salto de fe también es alto. Cuando falla la
propuesia de equipe, los infogrenies se desvian de sus metas individuales, los
productos del trabajo dejan de agreger valor, los costos superan ios beneficios vy fos

individuos resienten la imposicion sobre su tiempo y pricridades. ( 5,5)

Los grupos de trabajo presentan menos riesgos, puesto que destinah poco
tlempo a dar forma a su propésito, objetivos y propuesta, va que por lo general es ef
lider quien los establece. Las junfas se flevan a cabo con agendas en las que se han
determinade lzs priofidades. Se vaiora el uso del tiempo de ios miembios y las
decisiones se ponen en préctice mediante tareas y responsabilidades individuales
especificas. Por consigulente, si las aspiraciones de desempefic se pueden cumpiir a
través de personaes que hagan blen sus respectivos trabajos, le propucsia de grupo de
trabajo resulffa mas conveniente, menos riesgose y offece menos problemas que
Intenterio por medios mas complicados. Clertamente, sl no exisie una necesidad de
desempefio para satisfecer la propuestz de squipe, la anergle dedicada @ majorer la
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efeclividad tiene mucho més sentido que sufrir troplezes intantends convertir & un grupe
en un equipo. (333)

El Sentido Coman ¥ los Equipos Auténomos

Sl conssrvamos nuestros modelos tradicionales de geTentes supervisados
por ofres gerentes y as! sucesivamente en cadena, no estaremos en condiciones de
duplicar el negocio consefvando una organizacion de! mismo iamafio. En cambic, sf
podremos hacerlo por medio de los equipos auténomos. ( ! ,\'oj

Los equipos inteligentes incrementan la productividad, manteniende al msmo
iempa un nivel constante de equipo y de gestos generales.Una compafia organizada
en tomo a los equipos inteligentes puede consegquir grandes incremenios de
productividad sin agtegar estratos {niveles burocréficos), con stlo sprovechar la
capacidad iatente de su fuerza de trabajo. (i ,(o}

e Es evidente que los equipos superan en desempefio 2 las personas; sin
embarge no es facil deducir come la alta direccisn puede aprovechar mejor esa
ventaja.

Si pudiera derivarse de iz base sdlida def sentido comun una nueva idee
relacionada con los equipos, se obtendria la extrafia paradoja de su aplicacién. Muchas
personas simplemente no aplican o que ya conccen sobre los equipos en forma
disciplinada, y por consigulente pierden las posiblidades de desempefio def mismo que
fienen frente & si. Si bien el senfido comin sefiale que los equipos no pueden tener éxito
sin un propdsito compartido, le mayoria de eflos carece de un conocimiento claro sobre
lo que quieren lograr y porqué.  ( 3- 1)

Las siguientes son unes pautas que siguen el sentido coman en relacidn con &
esceplicismo que existe para & funcionemients de jos aquipos:
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= La maycria de las organlzaciones prefleren, por tradicidon y
sducacion absurda, iz responsabiildad individual mas que la del grupo
{equipo).

Las descipciones de puestos, los programas de remuneraciones, las trayectoties
de carrera y las evaluaciones de desempefic s¢ centran en fas personas catalogadas
como individuos. Con frecuencia los equipes encajan en la categorda de “gfupo
agradabie con & que se cuenta”. Nuestra cultura insiste en los logros individuales v
nos hace seniir incémodos al confiar nuesiras aspiraciones de carrere a resultados
que dependan del desempefio de ofros. Una creencia comun es “si quiere gue algo
se haga bien, hégalo usted mismo”. incluso la idea de despiazar la responsabilidad
individual por !2 responsabilidad de equipo nos hace sentir incémodos. ( éa'\)

s En todas las dreas de ia organizacion existen oporfunidades de
desemperito:

Incluyendo & los gue recomiendan cosas (por ejemplo, los cuerpos de tareas),
que crean ¢ hacen cosas {por ejempio, equipos de trabjadores o de ventas) vy los
equipos que manejan cosas (por ejemplo, unidades edministrativas en distinics
niveles). Lamentablemente, la mayoria de las organizaciones reconocen
cpoifunidades & ios equipos en solo una ¢ dos de estas categorlas,
desaprovechando mucho polenciat para su desempefio. (531)

» Con frecuencla se pasa por aito la aplicacién de jos “fundamentos
de equlpo”:
Estfos incluyen el tamefio, ¢l propdsito, ias metes, las habilidades, ¢ enfoque yia
responsabliided. Una deficlencia en cuelquiera de esios aspectos fundamentales
puede desequitbario. (3.1)

= Un roto de desempsiic blen deflnido y estricto Hende a crear un
equipo:
El deseo de desempefio es mucho més imponante para el &xdto del equipo que
las practicas acerca de cdmeo conforinar uno. De hecho, con frecuencia los equipos
se estructuran airededor de retos sin gyuds o respaldo alguno de ta administracién. (5,,\‘3
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= Los sgulpos en las altas ssforas son los mas dificlios:
£l indvidualismo innato de les personas con gran experiencia, constituye un
obstéculc para los equipes en la cumbre. Ademsés ie forma en gue se espera que
actiien los ejecutivos con frecuencia entra en conflicto con el desemepfio efectiva del
grupe: les complefidades de los refos & large plazo, fas fueries exgencias sobre &
Yiempo gdel ejecutivo, y su sntrenamienio hacia trabajar individuaimente. ( 2)1\;

Como resuftado, hay menos equipos en la cumbre de las grandes
organizaciones y equello que existen son muy reducidos. Se cree que ello se debe a
vatias suposiciones erroneas sobre los equipos v los comportamientos en las altas
esferas. (2.1

Los siguientes son elgunos punios que sintetizan les recomendaciones que
deben ser tomados en consideracién por aqueilos gue estén pensando en buscar &
cambio en su organizacion a través de los equipos:

1. Los equlpos y ef frabajo en equipo a0 son ta misma cosa:
Existe la idea equivocada de que es importante consclidar un equipc
antes de dedicarse a la terea que deberén hacer. Esto no es verdad, s o Yrabajo, la
finalidad de dicho equipg, o que les ayuda a consolidarse como un verdadero equipo. (3,1)

2. En los squipos de alto dossmpeiic o! papel de lider e menor
importante:
Y més dificil de identificar porque todos los miembros lo dirigen en diferentes

momentos. (3.1)

3. Los equlpos Integran sn forma natural o desempeiic y eof
aprendizaje:

Aun no hay algulen gque esté en desacuerdo ¢on la asplracion implicita en la
‘orgentzacién de aprendizale’. Sin embargo, muches personss expresan
preocupacion sobie come equilibrar of desemepfic a corto plazo con la formacion de
la institucién a largo plazo, se he descubleto que los equipos hacen eso
precisamente. Al converlir los propdsiios a largo piazo en meiss de desempefio
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definibles ¥ despuds desarroliai jas habifidades necesarias para cumplir esas metas,
no solo se realiza ef aprendizaje en los equipos, sino que perdura. (5ﬂ

4, La jerarquia y jos equipos se llevan blen:

Las estrucluras jerarquicas v los procesos bésicos son esenciales para fas
grandes organizaciones y no deben senfirse amenazados por 105 equipos. Los
equipos infegran y mejoran Ias esfructuras y procesos formales.

De hecho los equipos constituyen ia mejor manera de integrar, disefiar y vigorzar
al mismo tiempo los procesos fundamentales de estnictura organizacional. (5 h

5. Las compafias con estandares de desempefio fuertes generan mas

“gqutpos reales” que las compaiias gue fomentan los oquipos séio porque si.

Los equipos no se constituyen tan sélo porque se llaman asi o porque asistieron

a seminanes para creardos. Se ha podide comprobar que, se originan muchas

frustraciones por maovimientos bruscos para convertir 8 una organizacion tradicional

en una con caracteristicas de equipo. Los equipos reales se forman mejor cuando 1a
administraci6n establece exigencies de desempefio claras. { 3-1)

S. Lus equipos de atto desempaiic son en exirsme raros.

A pesar de iz atencidn que han estado recibiends los equipos, e de alto
desempefio; es decir, aquél que supere en desempefio a todos los demés que son
parecidos y supere el desempefio esperado de scuerdo 2 su composicién es muy
raro. Esto en gran pere se debe a que ef alto grado de compromiso individua!
estabiece fa diferencla enfre las personas que son miembros de equipos de alto
desempefic con integrantes de ofros equipos; esta clase de compromise no se
puede manejal, aunque se puede aprovechar y emular para veniaja de oiros v de lg
organizacion en general. {2.i)

7. Los equipes son la unidad principal de desempeiio para un atimero

cada vez mayor de organizacionses.
Los retos de dessmpefio a los que deben hacer frente las grandes compafiias
en cada Industia -por gjempio, el servicio af cllenfe, el cambio tecnoidgico, fas
amenazes competitivas v les imiteclones amblentales- exigen la clese de sansiblidad,
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rapidez, especificaciones 2 a2 medida vy calidad gue se sncuentra fuera del alcance
dei desempefio individual. L.os eauipos pueden cubrir esta brecha. ( A ’l}

e La variedad no es séip ia sal de Iz vida sino Gue, cada vez més se efige en
o afuente del éxito de los negocios. Intentar efiminar las diferencias o Imitar fa
expresion de diversos puntos de vista hace peligrar nuestras empresas tanto como &l
hecho de reducir ia variedad pone en peligro un ecosistema. (| -i0)
La “variedad cooperativa” es pariicularmente imporiante en la empresa inspirada
en & nuevo modeio v requiere innovacién permanente para poder sobrevivir,

Los que han estudiado jos procesos de ie toma de deciones han observado 2
menudo que la diversidad y la interdependencia son ingredientes indispensables que
favorecen ideas originales, Si sOlo interviene una perscha en la toma de deciones
{ausencia de interdependencia), o si ¢l grupo de individuos piensa casi en l2 misma
forma {(ausencia de diversidad), la informacién que se centra en e problema casi
siempre resulta insuficiente y fimitada. Cuando varigs personas intervienen y cuando
ofrecen distintas perspeciivas, se dispone de mayor informacion en o proceso muchas
veces porque surgen mas conflictos. Y el conflicto oblige 2 las personas a deienerse
para reflexionar y buscar formas de resolverio. ( 1.10)

Ad ignorar, suprimir o eiminar iz diversidad, involuntariamente detenemos & fiujo
de la innovacidn, que constituye la esencia misma de la organizacién basada en el
nuevo models. (}.i0)

« Muchaes empresas luchan por desarroliar o mantener una cuitura de
innovacien frenie a fa permanencia de las actitudes vy conductas Inspiradas en e viejo
modeio. Une manerz en que a veces abordan o probelme consiste en crear
miniamblentes de innovacion autdnomos denire de la crganizacién, en los cuales lg
innovacién puede cultivarse v de alli dfundirse a la empresa entera.
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dediccién a un propdsito comin v ai refo de desempefioo, sentido de responsabilidad
mutua, | sincefidad y respeto reciproco en sus interacciones, e Incluso afecto entre
los miembres. El sentide comin nos dice que cuando existen estas condiciones es
més probable que se pueda deserrollar un verdadero equipo. Y es més probable que
la empresa alcance a fravés de los equipes auiénomos muchas metas que de otra
forma serta muy dificl iograr.
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Resumiendo

Bien, hasia aqui hemos podido revisar conceplos gue son muy inferesanfes v
aplicen en este y olios casos,

Mi propia conclusion es aue, sdemsds de los cambics insvifables que una fusién
trae consigo los siguienies cuatro puntes (anteriormente explicedos) sumaron las
condiciones necesarias para suspender dicho proyecto:

1 Le cerencia de compromisos ¥ objelivos claros pof parie de los dingentes de la
empresa.

2.La mafia que existia en los mandos medios de 2 compafiia, que en vez de
funcionar como faciitadores, resultarcn verdaderos dificuitores de ia tarea planteada en
este proyecto,

3.Ei no comprender gue la evolucién en los procescs adminisirativos se van
requiriendc como parte de la adapiacién &l cambio que se requiere necesaraments en
este tiempo, y en el futuro. Y,

4.La propia ansiedad por el cambio. Muchas veces ocurre gue percibimos
necesano el cambio, pero no se analiza cual es el cambitc que mejor se puede aplicar en
cada caso; ¥ compramos entonces la primer teoria que nos presentan, sin evaluar el
costo que su aplicacion nos va & resultar.

En lo que respecta z los aprendizajes que tuve sobre el proyectc v su corte
puedo enlistar:

sLa importancia que tiene & cambiar ios planes estratégicos por una cultura de
pensamiento estratégico, es deck, no siustamos a un Sélo plan preestabiecido, sine
crear ¢l sentido de eveluar constantemenie si el curso que sigue dicho plan estratégico
es en todo momento e adecuado. Esa capacidad de segulr una meta trazada, con
distintes rutes aternativas como opaién.

oLg importancis que tlene ef valor étice de los difigentes de una empresa, v la
manera en gue se refiela en su acluar diario y {as decisiones que toman para afrontar las

Lte!
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cireunstancias gue se les presentan.

Muches publicaciones hablan de gque en Meéxico existe aciusimente unha
verdadera crisis de valores perdidos, v eso afecta todes los campos del ser humano. Las
personas aprenden que con taf de no perder la aceptacion vy los favores de sus
superiores, en muchas ocasiones, e preferble encubrir ia informacidn negativa, ponerie

zancadila a alguien mas, o exagerar la realidad con tal de impresionar.

«Que los grandes fogros ne se deben a una suerie de principiante, sinc =
efuerzo constante y a esa capacidad de autocorreceion.

sY fa relevancia que tendrd Iz capacitacidn empresarial baje un nuevo concepto
de Modelo Administrativo; fal y como lo lama uno de los autores -ef laboratorio de
aprendizaje-.

«El esceplicismo gue existe todavia para la utiizecién de los equipos de trabajo
como medio de alcanzar un nueve estrato de empresa innovadota, autocorrectivay a la
vanguardia de las necesidades de los clientes reales y potenciales.

«Los cascs en los que aplica la utilizacién de los equipos de trabajo como
herramienta de cambio: y aqueflos en que por las caracteristicas del trabajo v la propia
madurez de la empresa es mas recomendable no crear confusiones inhecesarias.

oY la poiencialidad que los equipos autodirigidos de trabajo pueden tener en las

un corto fiempo de existencia, y sembrar en ias empresas el concepto alquel que maneja

Abdn Toffler del ser humano muftifuncional.
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Ahi ienemos una interesante tareg para los nuevos psicologos del trabajo.

Parc antes fenemos gue entender que sin impotter lo positivo que puede ser ¢
cambio, la mayoria de las personas, fratan de evitaric ¢ de cponerse a &1,

Seamos sinceres; el cambio es perturbador. La tendencia natural es adheiitnos a
lio conecido, actuar sobre tefrenc seguro y tender hacia aquellos que nos es famifliar. De
manefa ablerta o disimulada, oponemos resistencia.

Pero fambién debemeos comprender que si buscamos sobresalir con nuestra
labor diariz como psoctlogos def trabajo necesitamos dar ef salto de ser un simple
ejecutador de Grdenes a ser quienes podamoes proponel nuevas opciones para mejorar
05 fogros de las empresas en les que estemos laborando.

‘Lo que diferencia a un buen gerente y & un lider dindmico e inspirador, estd mas
aitd de ie capacidad. Es la pasion. Esia es ia Unica cualided que, en esta época difici,
hace resaltar la cabeza y los hombros por encima de fos demas”.

“La pasién es un compromiso ardiente que nos llena de energia; nos permite
activar fortalezas internas, recursos, capacidades y energias de las que no teniamos
gonocimientos. La pasion enciende una chispa que nos inspira 2 nosostros y a quienes

nos rodean para conquistar mayores aturas”.

No sélo los “lideres” v los “cempeones” necesitan pasion -todos la necesitamos.
No importa el 4rea de irabajo, la posicidn o le edad.

No quiero quitarles la importancia 2 la informacion, a las habiidades y a Ia
experiencle. Tode el mundo necesite ser competente en &l trabajo, el colegio v el hogar.
Todos necesitamos conocimientos basicos,

Pere la informacién, les habllidades v la idoneidad sdlo le permiten a uno ser
“bueno”. Y “bueno” no es suficientemente bueno hoy en dia. La pasidn v f compromiso
ardiente y el verdaderc desec de hacer les cosas son ias cuaiidades que nos pueden
levar de ser "huenos™ a ser “excepcionales”, aunque esto resulte desde uego
arrlesgado. A veces se gana, y muchas offas veces..perdemos; pero es el cosio de
nuestros vaiores e ideales.
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Le pasibn es basice en fa perseverancia que necesitamos para lograr la
exceiensia en cualquier esfuerzo.

La sabiduria convencional asocia fa parseverancia a s tenacidad, ia obstinacién y
la necesidad de martillar una y otrg vez.

Y creo que uno no debe encargarse nunca de algo que no le interese
apasicnadamente. Hay muchas dificultades alié afuera, y ya hay demasiado trabajo para
encargarse de alge que no te produzca un auténfico enfusiasmo.

La decisién por buscar mayores affuras es personal.

Marco Aurelio Juirez Guerrero
kavidad de 1996

td
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Aig’tmas Ex‘periencias enn México

Pata complementar la informacién contenide en este trabajo, se recurnd 2 fa bisqueda
de repoites reales de Habajo de apiicaciones realizadas en México. La primer limitante
con que me encontré se refiefe af ¢aso de que & pesar de que an Méxlco se adopian v
utifizan tegrias extranjeras. incluse con adaptacionss propias de cada circunstancia, no

existe costrumbre pof repofial este Ypo de expensncias

Con e fin de concentrar ia fuente de informacion. fueron revisadas ias ponencias

presentadas en los siguientes evaenios:

VI CONGRESG NACIONAL DE PSICOLOGIA DEL TRABRAIG Y
WIBEERCAMERICANDG EN RECURSOS HUMANDS
MAY( DE 1996 SAN LIS POTOSE SLP

{con un tolal de 22 ponsnaclas y abajos presentados)

Vil COMGRESO MNACIONAL DE PSICOLOGIA DEL TRABAJD, Y
VIBEROAMERICANG EN RECURSOS HUMANGCS
MAYQ DE 1997 MORELIA MICH

{con un total de 30 ponsnecias y trabajos presentados)

Entre los dos Congresos se revisaron 53 ponencias distintas vy a pesar de encontrar
temas intergsantes, s¢ic 3 ponendas se relacionaban con ¢f tema que nos ocupa. ¥ de
allos sdio uno es un reporte de una aplcacian real de trabajo. las dos restantes son

revisiones documentales lLa rescfia de cada unc de cllos se encuentra a continuacion:
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Recomendaciones relevenies para garanbtizar la efectividad

de fos egmpos de ?razﬁiajo

Fonencra presentada por: Prof. Ana Maria Zepeda Alvarez
Pres:denta de la Asociacicn Meyicana de la Creafividad, AMECREA A C
Mayo de 1598

Se aboca a enlstar 1ina sene de recomendaciones para la infegracidn formal de equipos
de trabajo. Y aungue no se refiere @ ningun casc en especifico, si Yega & resumir

algunos de los rasgos caractensticas det trabajo en equipo.

Fl Fin del Tralaaio v sus electos en la eviltnra de las organizaciones

Dr Darvello Alberio Castafio Asmitia
Mayo de 1206,

Presenta un analisis inleresante en reiacion a que los adelan{os selalivos a ta amnera de
admirustrar ef trabajo en las organizaciones y la expenmentacién de nuevos modelos
administrativos  entre los que se incluye. “la reingenierla, & uso de equipos
autoadminstrados e apianamiento de fas organizaciones y el cambio de los trabajos

rufinanos por computadoras ests hacienda que muchos irabajos sean inhecesarios”.

Y despugs de varias reflexiones concluye su escrito indicande "que los individuos que
viven en las viganizaciones trabajendo (o oS nuevos que se mcorfporen), tendran Que
enfrentar un dificil proceso de adaptacién -aprendizajes- a las nuevas circustancias dei
trabajo.
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Imp}icaciones de una Tipo}.og‘ia de la persona!i&axi del mexicano para

la a&apﬁarrién al aquipo de tra;)a}fo; una propuesia de inveshgacion

José Afberto Bazaldua Zematripa
dMayo de 1897.

El autor presenia un inleresante andlisis de sus experfencias reales de trabaje en

localidades como Tampico-Madero-Altamira lugarss en fos que ha cesarrollado a

Formacion de Egquipos

Aun y cuando no hace referencia a un caso en parhcutar, sy ingquietud por la aphcacién

de nvestigacion sabre el tema mas su respaldo documental suman un materiah muy

completo,

Considera que un grupo ha fograde fa integracion cuando s¢ observa que & mismo

Qrupo es capaz de

1

2

Evaluar su funcionamienio Como grups

Identificar v comentar abertamente ios faciores aue afectan su funcionamenio como

uandse son capaces de cambiar fos factores que afectan negaftivamente su

funcionamiento v mantener los que le afectan postvamente

Hace especial énfasss en que existen tres faciores que aparentemente permien explicar

la variabiiidad de resultados cuandes se tfrabaja con Mormacién de Ecuipos de Trabajo:

<

L]

L]

E{ motiva de consulta par parte de una empresa para lamearc a un facitador externo v
ta distancia en niveles dentre de un organigrama entre quien toma la decisidn vy
quienes integrarén el equipo de trabajo.

La cultura de fa organizacién, y

£l tipo de personalidag de los miegrantes como si tercer facior determinante de la

efectividad de cada equipo de trabajo



ALGUNAS EXPERIENCIAS EN MEXICO

El resto de su ponenecia lo dedica a i@ presentacidn de sus investigaciones
decumentaies y obsefvaciones directas sobie el impacic de este tercer factor; e tipo de
personafidad de los integrantes def equipo.

Basa su estudio en la Tipoiogia de Personalidad propuesta por & Dr. Rogelie Diaz-
Guerrero en su obra de 1982 {Psicologia del Mexicanc, De Trilas, México, 1982).

Dichea Tipologla considera cuatro tipos de parsonafidad en el mexicane:

Tipo 1: Mexicano pasivo y obediente afiliativo

Tipo 2: kexicanc rebelde activamente awfcafirmativo
Tipo 3: Mexicane con control interno activo

Tipo 4: Mexicano con contrel externo pasive.

Presentando después una serie de predicciones
= Dei desempeho individual a2 partir del ipo de personalidad
s De la adaptacién af frabaje en equipo a partir del tipo de personalidad

« Del comporiamenio durante {a formacion de equipos en base al tipo de personahdad

Y 2 partir de su informacion presenta una propuesta de investigactan al respecte
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Adiestrar

Administracién

Administracién
de Personal

Antodireccidén
(Grupo en)

Autonomia

Beneficios

Calidad

Capscithién

Es el canjunto de actividades encaminadas & hacer mds disstro
al personal,

Accion tendiente a proporcionar, desarrollar yio a perfeccionar las
habilidades moloras ¢ destrezas de un individuo, con & propdsiio
de incrementar su eficiencia en su puesic de trabajo. Se
relaciona con al &rea psicomotriz. Jests Caros Reza Trosino.

Ciencia social que persigue la satisfaccion de obietivos
institucionales por medio de un mecanismo de operacién y a
través ded esfuerzo humano coordinado. José Antonio Ferndndez
Arena

Forma eguilibrada, planificada, practica vy evaluable de
seleccionar, utiizar v desarrollar las posibilidades de los
empleados. Carl Hevel

Funciona en armonia con las crganizadiones y puedes recib
ayuda de ia organizacion. pero toma Sus propias decisiones y se
organiza de acuerdo con sus propias necesidades.
Caracteristicas de un grupe autidiigide de trabajo. “sentido de
compromiso, “alto grado de comunicacion dentro det grupo y con
la gente que no pertence a &, *un buen nivel de desacuerdo y
creafividad, “acuerdo mediante ¢ consenso, *una sensacidn de
capacidad. Charies Garfield

Facultad de gobernarse por sus prapias isyes o reglas.

De un modo general, se denoming beneficic & la ganancia, o
exceso de ingresos sobre gastos, de una transaccidn, operacién
o actividad econdmica, v pérdida cuando los gasios superan alos
ingresos. Andrés S Sugirez Suédrez

Satisfacer las necesidades dei consumidor. Calidad en cualquisr
cosa que & cliente necesde v quiera, Edwards Deming. / Calidad
&5 cumplir con los requisitos de un cliente desde la primera vez,
Philip Crosby / Calidad es adecuacidon gl uso Grado en gue los
bienes o servicios siiven extosamente a los propositos del
consumidor. Joseph M. Juran. Tomado de Jesis Carlos Reza
Trosino

Del adjefivo capaz, y éste, a su vez, del verbo latino cépere = dar
cabida.
Es el conjunto de actvidades encaminedas a propoicional
conocimientos, desarmoilar habidades y modificar actitudes del
personal de todos {os niveles para que desempefien mejor su
trabajo.
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COHSGIKSO

Efictencia

Empres @

Eq‘uipo

Equipo A.cijnnto

Grupo

Instrirccién

Instractor

Consentimienic o acuerde de todas las personas gue componen
un grupe.

Raclongl aprovechamiento de los medios y recursos con que se
cuenta para alcanzar un objetivo preestabiecido.

Conjunto de factores de productidn coordinades, cuya funcidn
€s producir vy cuya finalidad viene determinada por el sistema de
organizacién econdmica en la que la emprese se halle inmersa.
Las empresas o unidades econémices de produccidn pueden ser
clasificads atendiendo a diferentes criterios. Segin sea su
tamafio, segln la neturaleza de la aclividad productiva; v en
funcion de la thutaridad del capital sociel empresas privadas,
emplesas publicas, empresas sociales o cooperativas, Andrés S,
Suérez Sudrez / Es la unidad productiva o de senvicio que se
constituye por aspecios practicos o legales, se integra con
fecursos y s¢ vale de la administracién para lograr sus objetivos,
Jests Carios Reza Trosino.

Conjunte reducido y fijo de personas aftaments crganizado, con
funciones determinadas y con una tarea clata v bien defimda,
Jesis Carios Reza Trosino.

Se le conoce como efecto de equipo adjunto al contagio del
entusiasmo por faciitar la labor y mejorar 1a propia por parle de
otros equipos de trabaje que ain no son considerados como en
proceso de autodireccion.

¥ cuando otres equipos comienzan a obfener un desempefic
muy por encima dei que regulammente tenfan, debido a la
influencia que reciben del equipo que se ha formadoe en
autodireccién.

Conjunto de personas que establecen un relacién que los fleva a
unir sus esfuerzos para alcanzar objetivos o propésitos comunes,
aceptando algunas nommas o reglas de funcionamiento que son
generales y obligatonias para todos. Jests Caros Reza Trosine.

Proceso educativo estructurado vy sistemetizado. En la
transmisitn de conocimientos, habifidades yfo aptitudes de un
emiscr a un receptor; por medio de distintes canales v cuyo
chletivo es que éste (ifimo adguiera determinades formas de
comportamiento,

Es la persona fisica que fiene los conocimientos, sspecialidades
u oficcios téenicos y pedagégicos suficienies para preparer o
formar @ ung o més personas en & desempefic de lareas
relaiivas a un puesto de trabajo. Es e agente o actor principal en
el proceso de capacitacitn y adiestramiento al interior de les
empresas,
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Instrucior

Interno

S
i
]

l\iauag'er

Modelo

Administrativo

Org’aﬂizac‘ion

Planeacién

Plﬂ'n J@
Capacitacién y
Adiestramiento

£s ia persona fisica, que dentro de la jorneda de trabajo, imparte
capaciiacion y adiestramiento a trabajadores que ocupen puestos
de frabajo de los cusles posee conocimientos v experiencia. Y
que actla de acuerdo al plan y programas de capacitacion v
desarrolla especificos de ja empresa.

Toda aquefla persona que tiene la facufied de supervisar o
controiar & olftas persenas, liene & poder de dar didenes e
instrucciones y obligar a cumplilas o la posibiidad de fomar
decisiones que guien ias acciones de sus subordinados. Los
jefes o mandos de primer nivel se agrupan en unidades de
segundo orden, coordinadas a su vez por un jefe o mando de
supertror nivel, v asi sucesivamente, hasta alcanzar la ¢ma o
vérlice de la organizacién, en la que se encuenfra la superior
autondad Andrés S. Sudrez Suarez

Se utiliza habitualmente este téminc como sindnimo de directivo,
gjecuivo 0 gerente. Que iguai puede encontrarse dentro de la
estructura de la organizacién, o bien, a nivel staff. Andrés S.
Suarez Sudrez.

Modelo indica el cbjeto que se reproduce mediante fa imitacién. Y
administracién es la accion de planear. proveer recursos y
coordinar esfuerzos organizada y sistematicamente. Carlos
Colunga Davila.

Acto o proceso de definir Iineas de autoridad v responsabilidad
de las personas vy de coordinacidn de sus esfuerzos individuales
pafa elcanzar, en forma armoniosa, los  obiebvos
predeterminades. AMA,

Coordinacion racional de las actmidades de un cerio nlmero de
pelsanas que intentan conseguit una finalidad y obajetivo comin
y axplicito mediante ja divisidn de las funciones y del rabajo a
través de una jerarquizecion de la autoridad y de s
responsabiidad.

La planeacion es el proceso de ftrabajar por anficipado
sisteméticamente en fo que un grupo de trabajo hard en ef futuro.
Le planeacién establece metas y proporciona e mapa de
caretera para casi toedas las aclividedes gque se realcen, La
planeacién es fa que determina las metas, los esténdares y fas
politicas que guian ics logros, los planes emergen en fonma de
procedimientos y programas

Conjunic de actividedes de capaciiacion y adiestramients
referidas a cada una de las 4reas ocupacionales que Integran a
una empresa deteiminegda y que sgtupadas conforman un
sistema general por rama o actividad econdmica.
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Plan General de
Capacitacién v
Adiestramiento

Poktica

Productividad

Prog‘rama cle
C‘mpaxsi tacibn

por Puesto

Puesto

Utikidad

U‘lopia

Es iz estrategia giobsl que en la materia se establece en iz
empresa.

Unegmiento a seguir. cursc de  accién. normas  de
comporiamiento humane y procedimentat gue se dicla a interior
de las organizaciones con ef af4n de orentar los caminos a
seguir. Jesus Carlos Reza Trosine.

Medide de ia eficiencia de una persona u operacién. Es hacer
més con menos. Reza Trosino

Rendimiento en senfido {8cnico. Incremento de ia cantidad de
output {volumen de produccién o salida de una empresa) que se
deriva del incremente de alguno o la totslidad de los inputs
{compra o entradz de una empresa; factor productivo que la
empresa adquiere del extefior para ser sometido a un proceso de
{ransformacién interna). Expresados fanic unos como ottos en
unidades fsicas Andrés S Sudrez Sudrez.

Presentacidn ordenada y sistematizada de las aclividades de
instruccidn que satisfacen fas neceswdades de capactacion ¥
adiestramiento en un determinado puesic de trabajo.

£s un conjunto de operaciones, cualidades, responsablidades y
condiciones, que integren una unidad de lrabajo, especiiica e
impersonal.

Magnitud varable que aumenia al asumentar la cantidad
consumida del blen hasta glcanzar un maximo, a partir del cuat la
curva de utiidad se vusive decreciente. Andrés S. Sudrez
Suérez.

Plan, proyecto, doclrina o sistema halagiefio {que halaga o atrae
con dutzura), pero imesfizable.
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