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INTRODUCCION,

A través del tiempo los avances tecnoldgicos se han estado dando con mucho
mayor rapidez que hace algunos afios, desde luego, los costos de la maquinaria y equipo
aumentan considerablemente con el paso del tiempo al parejo con dichos avances, pero las
grandes empresas no solamente poseen maquinas a su servicio para el desarrollo de sus
funciones, sino también personas, que van desde los obreros hasta el mismo presidente de
la empresa, pero desafortunadamente en la mayoria de los casos se hace énfasis en la
capacidad o la rapidez de una nueva maquina, pero es comin olvidar que la maguina es
manejada por el hombre y su comportamientc en la empresa, asi como su
desenvolvimiento dentro del irea de trabajo al nivel de su puesto es de vital importancia

para €} crecimiento positivo de la empresa.

Por otro lado, también el tiempo ha provocado cambios en la conducta del obrero,
o del empleada de oficina y, por consiguiente, se han generado ciertos estudios sobre el
comportamiento humano apoyadas en teorias de motivacion y liderazgo motivacional. que
aplicadas con el criterip necesario proveen a los ejecutivos de una serie de herramientas
que, con un minimo de inversién transforman al personal que se tiene en un personal
creativo, orgullose de su empresa, altamente motivado, que provocard cambios en la
empresa eficientando tanto a la maquina, como al hombre en si, apovado todo este
esquema en las teorias de "Justo a Tiempo" y "Calidad Total", logrande la interrelacidn
entre dichas teorias v la practica de las mismas, que mas que teoras, son lo que se

denomina como una "Filosofia empresarial”.

También es importante mencionar que aunado a toda la practica de los conceptos
anteriormente citados, debe existir, para que se genere un cambio empresarial. el apoyo de
todas las areas y la interrelacion de las mismas, limando asperezas emtre las mismas. v
comenzar de “cero”, aunque en algunos casos sea muy dificit manejar los conflictos
internos de las areas o entre las mismas ireas, ocasionando como consecuencia el lento

avance del cambio buscado.

La presente tesis 1ambién tiene por objeto el mostrar los diferentes perfiles de un
dirigente y la forma en que puede influir en su personal para obtener los mejores
resultados, mayor productividad por parte de la gente, la creacion de un excelente
ambiente de trabajo y el explotar al midximo los recursos con los que se cuenta, sin buscar
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una inversion en grandes equipos que posiblemente no se exploten a su maxima capacidad,
y olvidando que €l equipo con que se cuenta es suficiente para manejar la produccion que

se tiene, el cual no es explotado en forma optima.

En un pasado no muy lejano no era comun que alguien se fijara en la gente y que
se tratara hacer funcionar bajo un buen concepto a la empresa con base en ésta, lo que hoy
en dia se ha modificado, entre otros factores por los problemas econdmicos que han
afectado al pais, buscando alternativas de mejoramiento para subsistir en el mercado, ya
que lo comun es al personal de una empresa no se le de un trato en base 2 estudios, y tal
vez se maneje al personal, como es comtin, en una forma empirica, es por esle motivo que
la presente tesis explique las funciones de un directivo y que también marque sus
diferencias con un buen lider, y que también vaya moldeando al personal hasta
transformarlo, maximizando la eficacia vy la eficiencia de los colaboradores de todas las
areas, y modificando con base en estudios de tiempos v movimientos. graficas de
operaciones y de procesos de flujo, aquellas tareas que inhiben una buena produccion, jo
que dard como resultado una empresa diferente con trabajadores diferentes, logrando el
orgullo por la empresa y eliminando la subsistencia mediocre de ta misma.




CAPITULO 1

ANTECEDENTES

Es interesante ver como se empicza a desarrollar una empresa partiendo de
condiciones cadticas, que es el punto de partida donde comenzd la compaiiia que sz esta
analizando en esta tesis. que es una concretera y sobre la cual se hardn las observaciones

pertinentes v los planteamientos de modificaciones.

Al comenzar a analizar la problematica de dicha empresa la situaciéon por la que
estaba pasando era la siguiente:

Falta de equipo
Inconformidad por parte de los colaboradores

Un mantenimiento deficiente

Equipo obsoleto v en malas condiciones de mantenimiento

Falta de recursos

Falta de organizacién

Falta de motivacion

Y por otre lado:

Gente con cxp:ricncia

Gente con necesidad de trabajar
Un organigrama bien establecido

+

Una necesidad de cambio

La situacidn directiva por parte de la emnpresa se presentaba de la siguiente

manera:

Falta de liquidez para solucionar los problemas econémicos por [os que se

atravesaba en ese momento

Un prestigio con el que va gozaba laempresa en ef mercado v el cual

s



se podia explotar para sacarle provecho

- Se notaba un desinterés por parte del consejo administrativo para hacer un
esfuerzo por inyectar recursos de alguna manera

- Existia la oferta por parte de un grupe lo suficientemente fuerte como para
quedar al frente de la empresa

Lo anterior se puede resumir de la siguiente manera: Los duefios de la compaiiia
va no tenian interés por tratar de sacar a flote a la compaia y sentian que podia resultar
en ese momento mas provechoso el vender la empresa con los problemas va existentes los
que de alguna manera habian contribuido a hundirla, ya que al contar con un prestigio se
saturaban de trabajo v tomando en cuenta que existia una falta de equipo v que el equipo
existente presentaba problemas, entonces los pedidos sufrian retrasos v la empresa
comenz6 a bajar ¢n todos los aspectos, asi, al tener una opcion distinta a la de solucionar
problemas. encontraron una puerta de escape lo suficientemente atractiva. pero lo que se

pasd por alto fué que tenian entre sus colaboradores a un personal lo suficientemente

competitivo. con excelentes obreros v dirigentes de alto nivel.

1.1 Situacién del Personal

Teniendo en cuenta las caracteristicas va mencionadas cuando la empresa fué
adquirida por los nuevos duefios, comenzaron a aflorar los problemas, el exceso de
rabajo que se wvo en un momento dié paso 2 uma situacién de relajamiento en la
disciplina de los integrantes de las diferentes plantas. v por lo mismo las carencias se
extendian al plano del orden. y esias situaciones a su vez. aunadas a las carencias
existentes, incrementaban el tamafio de los problemas, claro que el hecho de no
comregirlas hubiera ocasionado problemas mucho mas serios ¥ por supuesto. con peores

consecuencias.

Como primer pasc se tenia que hacer un analisis de la problematica de modo
general . v analizar por separado cada una de las plantas, brindando soluciones objetivas v
conctretas para direccionar a todas las plantas a un punto en comdin y poder retomarlas
para marchar con los mismos lineamientos, homogenizando normas. conducias y
lineamientos hacia un objetivo comiin, que en ese momento, por el relajamiento anies

comentado. se perdio creando confusion en algunos casos y descontentos en otros.



Por otro lado se abrieron contrataciones, pero el personal que debia de
seleccionarse debia de reunir ciertas caracteristicas. entre las cuales se destacaba una.
hablando de operadores v personal a nivel obrero, y era experiencia en el 4rea sin
necesidad de conocer el ramo. por ejemplo, un operador debia de pasar eximenes
minuciosos sobre el funcionamiento v partes de su unidad, asf como una buena
preparacién en la mecdnica de motores diesel. pero no era necesaric que tuviera
conocimiento sobre el concreto, que era lo que ésta empresa vendia. va que como se
menciond antes. habia que unificar normas y lineamientos. v esto se referja también a

conocimientos ¥ especializacion de los colaboradores de la empresa a todos los niveles.

Ya teniendo al personal éptimo para comenzar con el desarrollo de los planes que
se tenian, se comenzd con el entrenamiento a todos los diferentes niveles. v en el caso
del personal de Plantas se encontraron los siguientes problemas:

- Laempresa tuvo el cuidado de mezclar a nivel ejecutivo un dirigente con mucha
experiencia, personas de edad madura por lo general. con jévenes recién egresados de
universidades de un buen nivel académico. sin experiencia. pero agresivos v con
patencial para lograr cambios. claro estd que esios jovenes gjecutivos tenian poco

conocimiento del medio. v demasiado personal operativo a su cargo.

La actitud que 1omé en éste momento la supervision. fué la de analizar el
comportamiento de las plantas v del personal. para obtener un conocimiente prefundo de
los diferentes procesos. pretendiendo que por una época fuera autodidacta v analizara el
comportamiento de las plantas v casos en particular de situaciones del personal. a su vez.
que también se abriera pase por s{ mismo. ganandose dentro del drea de trabajo el respeto
de] personal a su cargo v hacer que todo el personal de las plantas obedeciera sus
"6rdenes”. va que a nivel e¢jecutivo se sabia que si el personal no confiaba en la
supervision, no mejorarian muchas de las situaciones va existentes. y si la supervisién no
lograba sobreponerse a la problemadtica que se le presentaba. el medio mismo se
encargaria de relegarlo, asi que se tenia que enfrentar credndose una imagen ante sus
subordinados. dindole a la gente su tugar y tratar a todos los subordinados con la calidad

humana que todos los trabajadores merecen como personas.

Mas adelante se analizara la conducta de la supervisidn ante las situaciones va
mencionadas v 1a postura que se tomd para solucionar problemas ocasionados por las



mismas. arriba mencionadas

1.2 La Cultura de la Organizacién.

La faltz de conocimientos en las areas hizo reflexionar al nuevo cuerpo
corporativo y se llegé a la conclusion de que era necesario tener una capacitacion que no
hablara unicamente de técnica. sino que tocara también el aspecto cultural de la empresa,
pero para entenderlo un poco mejor. a continuacion se da una breve explicacién de la
misma.

- La cultura organizacional es una percepcion de los miembros de la empresa
sobre la misma. v presenta una serie de caracteristicas, enire las cuales se puede citar la
mas importante que no s Mas que la estructura de la empresa.

Hay una serie de caracteristicas que tienden a representar de la mejor manera,
segun Robert H Waterman. la cultura organizacional:

Autonomia Individual
Estructura
Apovo
Identidad
Recompensa al Desempefio
Tolerancia al Conflicto
Tolerancia al riesgo

Agrega también que dichas caracieristicas tienden a hacerse mas fuertes, que son
relativamente estables v que son permanentes en el tiempo.,

Las caracteristicas que se presentan en la relacion arriba mencionada debian de
implantarse en la empresa, ya que en lugar de la autonomia individual que se menctona, en
ese momento habia una gran dependencia hacia el jefe. v por la problematica de cambio
de duefios se sentia una gran falta de apoyo de la direccion, no se podia hablar de
| AGphen T Robbru ¢ mmp rimsc rganizadiots. Tiaee Hal rinpanodmemiana pag UG
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recompensa al desempefio, que aunque en un tiempo existid, desaparecié por la situacion
econémica de ese momento, gran parte del personal no se sentia identificado con la
empresa, pero también la compariia contaba con una muy buena tolerancia al riesgo v al
conflicto, va que en las condiciones en las que trabaj6 anteriormente se tuvo que enfrentar
situaciones de ese tipo con frecuencia tomandolas posteriormente como parte del trabajo
cotidiane. no se podia hablar de que dichas caracteristicas eran estables ¥ mucho menos
se queria Su permanencia en el tiempo. pero lo Gnico con lo que se contaba era la
estructura. asi fo unico que quedaba cra partir de ella, e ir de los casos generales a los
particulares y habia que reforzar lo positivo para poder atacar lo negative sin

experimeniar cambios en el terreno ganado.

1.3 Definicion de los Puestos.

En la estructura (llamada de otra manera organigrama) de la empresa. va se tienen
bien definidas las responsabilidades que tiene cada trabajador. esto si cada puesio cuenta
cen su definicion v la descripeidn detallada del mismo. por lo que entonces. se conocen
las responsabilidades que tiene cada trabajador. y se debe hacer. dicho de manera
sencitla. que se cumplan las funciones que tiene cada persona de la mejor manera posibie.

Segin se entiende. la definicidn de un puesto. es una serie de responsabilidades va
establecidas en una empresa. que acepta un {rabajador desde el momento que firma un

contrato.

Entonces se debe de partir de las definiciones de los puestos v ver que cada
persona hiciera realmente su trabajo, v especificamente el suvo. va que habia confunsion
de qué debia hacer cada persona ¥ poder exigirles de acuerdo a sus responsabilidades.

Resumiendo ¢ésta idea se debian:

~ Cumplir con las responsabilidades del puesto en si.

Lo anterior se podia dar en base a una supervision estrecha. pero tratando de no

crear un ambiente pesado. v poco a poco se empezé a comprender que el cambio



dependia més de la supervisién ¥ de los dirigentes que de ellos. O sea. que el que ellos
lograran desarroilar lo que se queria dependia de que se supiera inculcar en todos los
subordinados el sentir de lo arriba mencionado, por lo que va se pensaba en una

capacitacion.

Conviene también que se conozca en éste caso que la produccion depende de 2
factores. el primero que son las colocaciones v contrataciones de nuevos clientes que
logra captar el departamento de ventas, esto en cuanto a nuevas obras se refiere. y por
ore lado lo de los pedidos que se hacen a diaric en €l drea de preduccion en el
departamento de pedidos, que son obras de clientes va contratados en proceso de
construccion. asi. existe siempre la necesidad de buscar nuevos clientes, porque al ir
finalizdndose las obras, los pedidos de los residentes van siendo mucho menores, v si en
ese momento no se tiene otro cliente de una magnitud similar para sustituirla. entonces se
presentan en las Plantas los tiempos muertos. independientemenie de la época de lluvias
que también infiuve en dicha drea. va que es muy dificil colocar concreto cuando Hueve
por lo que los clientes van posponiendo sus colados esperando mejores condiciones

climawlogicas.

Por otre lado se debe de evitar caer en el otro extremo del problema. donde los
pedidos tanto por parte del departamento de ventas mas los pedidos hechos en el drea de
produccion muchas veces saturan las plantas. lo cual repercute en el servicio gue se
brinda at cliente ¥ no es otra cosa que la ruptura de la continuidad en el tiempo de entrega

el cual varia sin ningiin control.

1.4  Misién de la empresa.

Una cosa es el objetivo de la empresa v otra muy diferente es la misidn de la

empresa. por ejemplo:

El objetivo en la empresa que se estd analizando se refiere al hecho de la
fabricacion de concreto premezclado con una excelente calidad, mientras que la misién
de la empresa es vender v colocar ese concreto en ¢f mercado de la mejor manera posible

¥ aumentar 10s niveles de produceidn.



Entonces se tienen que enfrentar también dos situaciones:

- Fabricar el producto con una excelente calidad.
- Vender servicio, no el producto, aunque el producto en el momento de que el
cliente lo reciba notaré el alto grado de calidad que también se ofrece.

Aqui es donde aparece un punto que no debe de pasar desapercibide. se debe de
cuidar de que se desarrollen 1odas las funciones dentro de todas las plantas. pero sin
descuidar la calidad del preducto, v el servicio que se brinda, y aprender a dirigir a la

gente ¥ no tener que vigilarla para que cumplan con sus funciones.

También se deben de tener todos los elementos necesarios para que ese cambio se
pueda dar a parir de los dirigentes y de esa manera se logre contagiar al personal para
tener un cambio positivo que repercutira en la labor de la empresa. servicio v utilidades.

1.5 Trabajo en equipo.

El problema de la ausencia de trabajo en equipo se puede encontrar en casi todas
las empresas donde el trabajador se siente inseguro. v trata de encerrarse en su trabajo.
sacarlo medianamente bien v evadir todas las responsabilidades posibles para evitar
cometer errores que lo califiquen de mal trabajador o evitar crear responsabilidades que
en dererminado momento les llegaran a costar © ¢l trabajo en un caso. o mavor carga de
trabajo en el otro. desarrollaban sus funciones. y no cooperaban en otras tareas. o sea

que no habia compafierismo.

Se debia de vender la idea del trabajo en equipo, porque donde no hay trabajo en
equipo. tarde o temprano aparece la falta de interés tanto como por ¢l trabajo en equipo v
lz empresa en ese momento tendria el comienze de un conflicto serio. y si ya existe debe

de erradicarse.

El trabajo en equipo no solo se refiere 2 2 o 3 dreas, sino a todas las dreas dentro
de la empresa. v también a clientes y proveedores, asi, el trabajo llevado de forma
armoénica. cumpliende todos sus funciones. y al mismo tiempo todos en equipo darian la

pauta para el cambio, comenzando por buscar ¢! compaiierismo.



En este momento ain no se sabia, pero la palabra "motivar" era la clave de
posiblemente muchos de los conflictos que existian. pero también un muy buen
comienzo de iz solucion, en capitulos posteriores se hablara con mavor detalle del trabajo

€n equipo.

1.6 Motivacidn.

Pocas son las personas que wrabajan hasta el limite de sus capacidades v la
mayoria de ellas to reconoce. Se sabe que el desempefio depende no sélo de su habilidad.
sino también de la motivacién interna con la que cuenta cada individuo v también de Ia

motivacién con la que cuenta el grupo.

La motivacion no solo se refiere a obreros o trabajadores de campo. sino a todos
los niveles v tiene que ver con todo ¢l personal. y se puede dar de diferentes formas v
motivaciones con diferentes caracteristicas que se distribuvan de tal manera. que tomen
en cuenta ingresos. gratificaciones. reconocimientos. etc.. que generan un gran cambio a
nivel empresarial en gengral v depende como se aplique son los resultados que se van
obteniendo.

Segin esas observaciones. las personas mas nuevas tenian mucho mavor
motivacion intema que los empleados que va existian en la empresa. hablando de los
irabajadores a nivel obrero. porque a los nuevos se les hacia énfasis en las nuevas
politicas v planes de desarrollo, lo que no era con las personas que va contaban con cierta
aniigiiedad. v de hecho se notaba que las personas con mas alte grado de motivacién se
estorzaban mas por sacar sus tareas adelante con mayor eficiencia que las personas menos
motivadas. asi que se tenia que buscar alguna forma de contagiar esa motivacién al resto
del personal v al mismo tiempo evitar que los que la tenian la perdieran, ademas habia
que evitar que las personas que vivieron la caida de la empresa dejaran de confiar en ésta.

o no confiaran en la nueva administracion.

Los nuevos duefios. concientes de la situacién por la que atravesaba la empresa
tenian toda la intencidn en invertir en equipo de dos maneras, la primera era en el equipo
que estaba parado por refacciones y la segunda, en equipo adicional para poder soportar



una mayor produccién cuando se volviera a presentar el case, pero también estaban
concientes de que se requeria una inversién en el personal v se comenzo a pensar en una
estrategia para poder juntar todos los factores y sacar mejor provecho de las situaciones
que debian de presentarse, entonces se requeriz que existiera un equilibrio entre las
necesidades de los trabajadores y la motivacidn que cada uno de ellos requeria. logrando
primero el equilibrio de [a motivacion en el grupo v asi comenzar a generar un cambio.

1.7 Trato del Personal,

Se presentaba una situacién adicional: Las personas piensan muy diferente. por lo
tanto reaccionan de diferente manera a los diferentes estimulos ¥ no todos responden de
igual manera. asi mismo no acttan igual ante determinadas situaciones v asimilan [os
conocimientos ¥ las experiencias de manera muy distinta, entonces se podia crear ¥ se
debia de encontrar una nueva forma de dirigir y se debia de extender a todos los niveles
gjecutivos para que todos los jefes a su vez instruyeran a supervisores y a jefes de menor
jerarquia ¥ asi sin que el trabajador supiera que se le estaria "manejando”
psicolégicamenie para mejorar su motivacion ¥ su rendimiento. ya que manejar una
situacion de ésta naturaleza con bienes materiales exclusivamente crea de alguna manera
cieria dependencia que después se vuelve norma y siempre querrian hacer las cosas a

cambio de un "premio”.

Al tratarse de personas completamente diferentes. se puede decir que a diferencia
de algunos criterios, se opinaba que era necesario conocer a cada trabajador para poder
tratarlo de acuerdo a su forma de ser. pero las opiniones estaban repartidas. v algunos
Jjefes pensaban que no era necesario conocerlos a todos y que era preferible iiquidar a los
que va tenian algo de tiempo en la empresa y manejarlos a todos con el mismo criterio.
aunque el tiempo dié la pauta para tomar la decision correcta. v fué la primera opcidn,
va que al tratarlos de modo diferente sentian que se les daba un trato digno. que se
conocian sus fallas. pero que se les trataba como personas. v todos respondian de manera
positiva, de ésta mayor va se sienien mas importantes porque se les involucraba en
pequefias cosas. pero que ellos dominaban, ¥ como se verd mas adelante. se les involucrd

en mas situaciones. y reaccionaban ain mas a favor, la clave era tratarlos como personas.
También deben de tomarse en cuenta los factores de higiene v las condiciones
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salubres del lugar de trabajo. en este caso las plantas debian de cambiar de situacion va
que siempre s¢ vid como una inversion innecesaria. pero las condiciones en que se
encontraron dejaban bastante que desear, v como parte de la motivacién era necesario
cambiar la imagen de éstas. que contribuiz a la imagen de la empresa. v de alguna
manera influia en el concepto que tenia el cliente de la empresa cuando por algin motive

o problema se tenia gue apersonar con e! jefe de planta.
Asi que la solucion se reducia también a dos situaciones:

- Crear una nueva forma de dirigir.
- Buscar la manera de watar a las personas de manera distinta v estudiarlas

para ver su respuesta a los diferentes estimulos.

Y ambas debian de entrar a la empresa al mismo tiempo.

1.8  Dirigentes y Colaboradores.

Ahora bien se enfrentaba una situacion dificil. y se referia a la conducta que la
supervision debia de presentar ante sus subordinados como primer punto. va que como se
debe de recordar. en cada gerencia existia una persona de experiencia v el colaborador era
por lo general un recién egresado ¥ con muy poca experiencia. v hay que recordar que la
supervisidn ¢s la parte mediadora entre el cuerpo corporativo ¥ 1a parte obrera. es el nivel
intermedio propiamente hablando. por 1o que se debe de tener mucho cuidado de
mantener una buena imagen en los niveles superiores. ya sea cumpliendo con las tareas
encomendadas o las responsabilidades que tiene el puesto. pero al mismo tiempo tener la
suficiente madurez como para poder enfrentar la problematica diaria en plantas va sea de
problemas de mantenimiento. & los problemas que se presentan con los trabajadores.
sobre todo si se empieza a hablar de implantar disciplina. v si ésta ya se ha perdido en
muchos ambitos. claro que [a solucidn no era jugar a "ensayo y error”. sino a estudiar las
diferentes situaciones e implantar, sin salirse de las propuestas, soluciones acordes con
el area que se estd analizando, va que las decisicnes que se toman en el drea
administrativa manejan un panorama muy diferente al que se conoce en el campo de

produccion o de mantenimiento.




Asi, el equipo lo mueve e} personal de los niveles obreros y realmente son los
encargados de que las entregas salgan bien. asi el tener un buen equipo de respaldo en Jos
niveles de alta y media gerencias es muy importante 1anto como 1o es tener muy buenas
elementos en el nivel obrero también, y el poder interactuar entre todos sin perder el
respeto también es imponiante, va que el dirigente debe de enterarse de lo que esia
pasando abajo y el trabajador gusta de que se le tome en cuenta.

En la siguiente pagina se presenta un esquema de la empresa cuando se vendié v
posteriormente la empresa gue se esperaba tener con la serie de cambios que necesitaba:

EMPRESA INICIAL

- Falta de equipo
- Mantenimiento deficiente
- Equipo chsoleto
-Falta de¢ recursos
- Mala Organizacién

- Educacidn baja

EMPRESA FINAL

- Equipo necesario
- Excelente mantenimiento
-Equipo moderno
- Empresa con recursos creados
- Excelente organizacién

- Equipo Humano altamente calificado

Aparte se cuenta en la empresa final con una buena estructura
organizacional ¥ en un mediano plazo una empresa lider, no !a mas grande, pero si

la mejor.



El cuadro comparativo anterior muestra la empresa en un principio o sea del
punto de partida que arranca ésta tesis y muestra la meta, que es ta empresa a la

cual se quiere llegar,

A continuacidn también se presenta un esquema de los colaboradores que se

tenian en ambos niveles de la empresa y los colaboradores tipo que se necesitaban.

Colaboradores
i
- Puesto bien definido
- Persona poco ambiciosa
- Persona con poca motivacion 0
* Persona experimentada Tipo

Calaboradores

- Poco trabajo en equipo
- Pessonas de edad Madura

Colaboradores
1l
- Mediana Motivacion
- Nuls 0 mediana experiencia
- Petsanas jivenes
- Personag ambiciosas

- Gente muy motivada

- Gente que trabaja ¢n equipo
- Amplia capacitacién

- Responsabilidades definidas
- Personas Ambiciesas

Este cuadro marca el paso de los colaboradores que se tenian v los

colaboradores que se queria obtener.



CAPITULO 2.

EL CAMBIO EMPRESARIAL

Si se analiza el cuadro comparativo 1 del primer capitulo. se encuentra que at
tratar de explicarse, revela una necesidad de definir o dejar claros los pasos a seguir para
lograr dicho cambio, los medios que se mencionan no estdn establecidos en el cuadro. va
que son los que se tratan en ¢sie capitulo. Se debe tener presente que si lo que se desea
alcanzar es realizable, entonces deben de fijarse objetivos claros que al desarrollarlos
provocarah que. si se siguen las reglas del juego (que podria ser un nuevo sistema o una
readaptacion del sistema va usade, como va se mencioné anteriormenie). dard frutos.
logrando lo deseado, pero antes de mencionar directamente l0s objetivos se deben
analizar los logros a los que se quiere llegar, para tener un marco de referencia con
objetivos ¥ metas ya establecidos, que permitan hacer un analisis detallado de las
necesidades v carencias que hay que corregir para alcanzar dichas metas en los corto v
mediano plazos.

2.1 Logros deseados

Los logros que se quieren alcanzar. como ya se mencioné se visualizan para poder
dar paso a los elementos que constitmran los medios. que soportados con el trabajo de

cada persona terminaran por dar como resultado la empresa que se desea.

Tanie 103 duslios d¢ la cmpresa ¢omo I8 gerencla general confian ©n que cada
gerencia tome las decisiones que les corresponden con la madurez e inteligencia

requeridas. analizando la situacidn que se presente.

Se tiene entonces la empresa que se requiere crear idealizada, pero antes de
proseguir con este punto, se deben de analizar los elementos generalizados que
conforman la empresa final entendiendo por generalizados a lo que se hace referencia sin
hacer ninguna distinci6n de si es bueno lo que se cuenta o malo, y si se requiere de mayor
profundidad.



Sacados del cuadro comparativo 1, del primer capiiulo s¢ tienen los siguientes
terminos:

Equipo: Se entiende por equipo tanto a las unidades transportistas del producto que se
fabrica. asi como a las dosificadoras y maquinas que tienen que ver con la produccién de

éste.

Mantenimiento: Es la tarea de tener ¢l equipe en condiciciones optimas que garantizan
el buen funcionamiento de éste. mediante un seguimiento de uno o varios programas de

inspeccion asi como prevencidn ¥ correccién de desperfectos.

Recursos generados: Se entiende como recursos generados aquellas ganancias que
derivan de una inversion v del trabajo bien desarrollado por las areas de trabajo de la

empresa.

Organizacién: Hay dos formas de entender organizacién, la primera como organizacién
empresarial que viene siendo la ordenacidn sistemdtica de personas realizada para
alcanzar un objelivo especifico ¥ Ja segunda que es como funcidn administrativa y se
refiere a la divisién de la organizacién en unidades cominmente llamadas departamentos
y subunidades. conocidas con el nombre de secciones, que tiene determinadas
responsabilidades y un rango de relaciones jerdrquicas: una estructura. Se refiere también
a la coordinacion v combinacion de sus esfuerzos para cumplir con los objetivos globales

de la organizacién.

Equipe humano calificado: Podemos tener una serie de empleados que desarrellan
diferentes funciones, pero de manera empirica. ¥ si a ese personal se le da una
capacitacién v la empresa se preocupa por ¢l desarrolio de esas personas. se estard
habiando de un equipo humano calificada v el desarrollo de sus funciones serd superior

mientras mejor capacitacion se les de.



La empresa debe tener una organizacion tal que cada ated desarmolle sus funciones a ia
brevedad para de esta manera no obstaculizar el desarrollo del (rabajo de otras areas, yes
que existe una dependencia de unas areas con ofras. v con alguna que no trabaje de
acuerdo con los planes generales de la empresa entorpece el desarrollo det trabajo de las
olras dreas. v los gerentes deben de tener uma buena comunicacién para mantenerse
informados v retroalimentarse de los problemas v fas situaciones que se presenten en cada
area para tratar de avudar a resohver el problema o de no ser posible. el gerente del area
que depende del area que tiene el trastornp tendra que dar instrucciones a su area para

arreglarselas con los recursos que se tienen a la mano

A continuacion se presenta un diagrama de la dependencia de las areas por bloque

v posterior a esi¢ una breve explicacion
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El diagrama representa dos bloques al principio. son las areas que mas comviven

L ded poiner blogque et e de s omias depende o ares Qo

preduccion v esta de mantenimiento
Del segundo bloque las areas de credito v cobranza dependen del area de
contabilidad v solo en éste caso a veces se anvierten los papeles entendiéndose que

interaccionan demasiado entre si. pero todas éstas areas dependen en gran medida del drea

de sisiemas



contabilidad y solo en éste caso a veces se invierten los papeles emendiendose que
interaccionan demasiado entre si. pero todas éstas areas dependen en gran medida del area
de sistemas.

El area de la gerencia 1ecnica asesora a produccion. selecciona materiales. pero
produccion no depende al 100 % de esa area, aunque si la toma en cuenta para el
desarrolio de su trabajo.

Ambos blogues reporian en juntas o en forma separada por areas tanto a Ia
gerencia general como a fa contraloria general.

El area de personal convive con todas las areas, y ve problemas laborales v sus
soluciones

Es tambien parte de la contraloria general expedir cheques a las diversas areas que
asi lo ameritan asi como también a los proveedores, v a veces algiin area de cualquier
bloque tiene interacciones con alguna del blogue opuesto, sin importar su lugar en el
diagrama. esto uitimo incluve a 1a gerencia técnica.

2.3  Forma de manejo de la Areas,

Cada area tiene a su propio gerente v este es el encargado de conducir a su
personal de ia menera que mejor crea conveniente. esto lleva a creer que el trabajo del
gerente es igual para todas las areas. y algo hay de cierto. pero no soélo depende de su
funcion. sino también del area de la cual esta a cargo v también del numero de
trabajadores de los cuales es responsable, para entender mejor esto se pasara al siguiente
punto. donde con algunas definiciones va existentes se comprendera mejor este punto.

2.3.1 El trabajo de un Dirigente (Gerente),

Todos los puesto v trabajos de un directivo son iguales v al mismo tiempo
diferentes, el "Centro de estudios para fa direccion de la Universidad de Oxford™ afirma
que estos puestos se parecen por cCompartir tres caracteristicas generales:

2 Ktk Dans. 5/ Camporramienso Himano, Mc Oraw Hill pag 199
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- a) Exigencias
- b} Restricciones

- ¢) Decisiones

a) Exigencias

Se refiere al cumplimiento general de un minimo de criterios del desempefio. Es
realizar ciertos tipos de trabajos.

Las exigencias esta determinadas por: el grade requerido de participacién personal
en la unidad de trabajo incluyendo cooperacion v participacion en tareas a veces ajenas al
puesto. poder de los contactos para hacer que se realizen sus espectativas: procedimientos
burecraticos que no deben ignorarse ni delegarse pero que deben de tratar de eliminarse o

al menos simplificarse: ¥ reumiones a las que es obligatorio asistir.

b) Restricciones

Las limitaciones de los tecursos son llamadas restricciones: las restricciones

v de sindicatos asi como las limitaciones tecnoldgicas, ubicacion fisica.

jegales
restricciones organizacionales. en especial, ¢l grado en que esta definido el trabajo de la
unidad del gerenie: actitudes de otras personas ante cambios en los sistemas.
procedimientos. organizacidn. sueldo v condiciones de trabajo: cambios en los bienes o
servicios producidos; trabajo fuera de la unidad.

C) Decisiones

Principalmente son dos sectores que hablan sobre como se hace el trabajo y sobre
que trabajo se debe de hacer.

- Decisiones de un drea definida.
- Para poner de relieve ciertos aspectos del trabajo.

- Para seleccionar algunas dreas e ignorar o delegar otras decisiones en
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la administracion de limites.
. Decisiones de cambiar el drea de trabajo.
- De cambiar el dominio de la unidad.
- De desarrollar un dominio personal.
- De convertirse en experto.
- De compartir el trabajo en especial con los colegas.
- De participar en las actividades organizacionales y piblicas.

Las exigencias especifican lo que debe hacerse. Las restricciones con los faciores
dentro o fuera de la organizacion que limitan lo que los ejecutivos pueden hacer. Las
decisiones identifican las opciones que el colaborador puede ejercer al determinar lo que
va a hacer v como hacerlo.

Para iener presenie este modelo simple del trabajo del gerente o directivo.

imaginese el trabajo de un gerente como un circulo concéntrico de 3 anillos como se
presenta a continuacion.

MEDMO AMBIENTE GENERAL

El centro, ¢ nicleo interno contiene las exigencias o demandas. El anillo externo

comprende las restricciones. ¥ el anillo intermedio comprende las decisiones.

El modelo representa las experiencias subjetivas de una realidad viva en donde las
exigencias, resiricciones v decisiones cambian con e} tiempo. por eso cambian también
con el tiempo el tamafio v los contenidos particulares de les anillos ¥ del centro. Los



gerentes que se sienten mas pasivos quizéd piensen que las exigencias y restricciones son
inmutables y permitan que les reduzean su drea de decision, disminuyendo creativamente
el ambito efectivo de las exigencias o restricciones,

2.3.2 Tipos de Puestos Gerenciales

Los puestos y trabajos gerenciales se distinguen en dos aspectos fundameniales:
El nivel que ocupan en la jerarquia v el grado en que estan especializados ¢ si son
generales. Tales diferencias tienden a plantear algunas semejanzas de exigencias.
restricciones ¥ decisiones para puestos en niveles andlogos y para puestos de un grado
comparable de especializacion. aun cuando se hallen en distintas organizaciones.

NIVELES GERENCIALES

Es util distinguir tres niveles de los puestos gerenciales: supervisor, nivel medio v
alta direccion. v de hecho en casi todas las empresas se tiene esta clasificacién para poder
tener mayor control sobre las dreas. ¥ la empresa que se analiza en la presente 1ésis no ¢s

la excepcion,

Los puestos gerenciales situados en el primer nivel arriba de los empleados que no
desempeiian tareas de supervision. o sea el nivel mas bajo de los puestos gerenciales
suelen denominarse supervisores. El nivel o niveles superiores a éste, pero que no
incluyven el nivel o los dos niveles mas altos de la direccion en una organizacién suelen
recibir ¢l nombre de gerencia media. El nivel o los dos niveles mas altos se denominan
alto nivel, y ¢l ndmero de niveles que existen en una empresa depende de la magnitud de

la misma.

SUPERVISORES

Los supervisores normalmente vigilan las operaciones o actividades de
determinada unidad por ejemplo: Una seccidn o departamento. Se concentran en los
detalles finzles para asegurarse de que se obtengan las metas organizacionales y se



curmnplan las politicas. En un estudio de los supervisores de las operaciones de un
departamento se descubrié que dedican considerablemente mas tiempo a las relaciones
con sus subalternos y superiores que los gerentes de otros niveles o que los gerentes que
realizan otra clase de trabajo.

En el caso que se analiza en concreto la supervision debe de reportar todas las
anomalias encontradas en planta y corregirlas. asi mismo, darle seguimiento a las
solicitudes de necesidades en planta. asi como también verificar que no hava incidencias
sobre las situaciones que se van mejorando v tener cuidado de supervisar de cerca a los
subordinados nuevos, para que. en conjunto con sus jefes directos se les avude a
modificar sus costumbres v entiendan la cultura empresarial que generard el cambio

necesario.

GERENTES DE NIVEL MEDIO.

Existe un nimero variable de niveles intermedios entre los mas bajos v el mas alto
niveles gerenciales o bien, dos niveles en la jerarquia de los puestos gerenciales dentro de
ura organizacidn. Estos niveles intermedios estdn ocupados por los gerentes de nivel
medio. A continuacidn se da un ejemplo de esta categoria de puestos:

En un gran ptimere de ciudades norteamericanas. algunas empresas tenen
“sucursales” v deniro de ellas. gerentes supervisores que desempefan funciones
e¢specificas, como ventas, servicios ¥ control. En el nivel intermedio entre las oficinas
centrales ¥ los departamenios funcionales de cada sucursal. dichas compariias se dividen
regionalmente en mas de 30 divisiones. Cada una de éstas v de las sucursales de cada
division estd presedida por un gerente de nivel medio. Con una reorganizacion se
establecié ademds para cada regién un grupe de gerentes regionales de nivel medio

encargados de ventas, servicios y control.

En el caso de la empresa que se esta analizando, lo que se debia de sugerir era la
"pseudo-independencia” de cada planta, o sea. que teniendo ceniralizados los pedidos.
como se hace normalmente, se deje libertad de accidn al jefe de planta. v checar horarios
v entregos desde la central. aunque se tendria la libertad en la planta para tomar
decisiones en pedidos. programacidn y envios, sin necesidad de que intervenga la

gerencia, como era el caso.



Los gerentes de nivel medio a semejanza de los gerentes con responsabilidad de
supervisidn, suelen pasar parte considerable de su tiempo trabajando con personas fuera
de su propio departamento. lo mismo que con personas que esidn directamente
subordinadas a ellos. de hecho, la supervision en ésta empresa cumple con lo que. en ésta
pagina se ha mencionado y el gerente se dedica a resolver problemas desde su oficina.

GERENTES DE ALTA DIRECCION

Los que ocupan los puestos gerenciales de mas alto nivel tienden a tener las
responsabilidades mas generales v una extensa red de interacciones que casi siempre los
obliga a pasar gran parte de su jornada con representantes de otras organizaciones con [os

cuales su empresa tiene tratos.

Desde luego. los contactos dentro v fuera de la organizacion pueden darse en
cualquier nivel. pero se requiere la presencia del Presidente, el Vicepresidente u otro
gerente de alta direccién para resolver asuntos tan graves como el malestar de los
principales clientes de una firma. la emision de una nueva clase de acciones comunes. una

demanda de muche dinero o una posible fusion.

De hecho. el Gerente General de esta empresa recibe informes de las diferentes
gerencias. asi como conece ¢l funcionamiento general de cada drea v mucho de su tiempo
lo pasa fomentando las relaciones entre la empresa y los clientes o en juntas con los
duefios en inversionistas. cumpliendo muy bien con su tarea. solo que ¢! Gerente General
que se tiene en esta empresa es especialista en el producto que maneja la empresa que se

estd analizando asi como los movimientos de la misma.

2.3.3 Los Gerentes: Punto de Partida

Habiéndose analizado la tabor de los gerentes v los niveles gerenciales existentes.
se referira a los gerentes. pero como el punto de partida para obtener el cambio que se

necesita.

La gerencia general debe de preocuparse ¥ saber inculcar en los gerentes de las

diferentes areas la filosofia que se quiere seguir, y a su vez, los gerentes de cada drea

Rk}



deben de hacer lo mismo. contagiando la nueva filosofia empresarial a sus colaboradores v
seguir asi hasta llegar al mas bajo nivel. va que si se quiere el cambio. se debe de empezar
con el cambio desde ¢l nivel mas alto hacia abajo. porque s la gente con mas experiencia
v capacidad. por lo que se tienen que convencer ellos primero del cambio que se quiere
lograr. y se deben de igualar conceptos v parimetros para que a todos los niveles llegue la
misma informacidn

2.3.4 Cambios en los Gerentes

Se menciond en el primer capitulo que ltos gerentes que se manejan en ésta tésis

, 50N personas que tlienen una basta experiencia dentrp de la rama del Concreto. sobre todo
los Gerentes de las principales areas, v por lo mismo, son personas con un criterio vun
método de trabajo muy preciso. pero conservador, al igual su forma de pensar y decidir. v
ese es uno de los puntos que se deben de atacar: se debe de analizar el trabajo de cada
gerente por separado. v al tener un perfil de cada uno de elos. hacerles notar sus logros.
pere tambien sus fallas apoyandolos mediante la ensefianza de métodos para cambiar estos
puntos en forma positiva. va que afectan al trabajo v por consiguiente a la empresa. v
ensefiar al igual que a los colaboradores las ventajas del trabajo en equipo . no solo dentro
de sus dreas. sino también con las areas con las que conviven (todas). de lo contrario tal

vez el interés de cada area por trabajar en equipo v ser mejores desaparecetia

Si no se cuida el trabajo en equipo por areas v la cooperacion mutua entre gerentes
podria convertir a la empresa en un campo de batalla donde hay enfremamientos entre
areas por la falta de cooperacion. tratando de terminar su trabajo a tiempo. pero sin
conocer las necesidades de la otra area y sin la comunicacion adecuada para saber lo que
fuiere un irea de la otra. llegando incluso a estorbarse v retrasar el trabajo de ambas

gerencias.

Se requiere de una mente abierta al cambio y al positivismo por parte de los
gerentes v la capacidad de estos para saber contagiar 2 los colaboradores de la nueva
mentatidad v seguir de cerca las acciones para notar los cambios que se presenten y poder
encausarlos de mejor manera por el buen camino y del modo mas rapido posible



2.4  Mejoramientos en las Areas Principales

Se puede decir que todas las reas dependen de todas ellas, pero hay areas que.
por el trabajo que desarrollan, llegan a causar dependencia a otras dreas por estas de una
mavor manera que las otras por ellos. éstas dreas son las que manejan los activos mas
grandes de la empresa. y un  error en alguna de estas dreas puede causar una
conmocion bastante grande a la empresa. aparte de que las actividades principales de la
empresa giranp en 0me a estas ireas, entonces debe de ser preocupante el buscar
eficientar dichas dreas, tanto en productividad como en eficiencia. tanto de las maquinas v
herramientas como del personal de cada una de dichas areas.

2.4.1 Forma de Manejo del Area de Produccién

Para entender el funcionamiento def drea de produccidn como se requiere. se debe
partir de comoe se¢ manejé cuando la empresa comenzé a interesarse en el cambio
empresarial, de su configuracién estructural. del equipo ¥ del personal que se tenja. del
apovo que comenzd a tener ¥ de los cambios que comenzd a sufrir como parte de una
planeacion por parte de su gerente, entonces se hablard de sus funciones v de la respuesta
que esta dando a las adaptaciones que esta sufriendo por el cambio que se estd

presentando.

También se puede apreciar la desaparicion del mantenimiento de plantas de la
gerencia de produccion. pero la estructura basica sigue siendo la misma.

Hay que tomar en cuenta que el drea de produccidn en muchas empresas es la que
tiene la mayor importancia, o sea que es la gerencia numero uno. va que los ingresos de la
empresa dependen del producto o productos que se genera(n) en dicha drea v mientras
menos distracciones se lengan. se puede garantizar mejor la especializacion del drea. lo
que garantiza mavor eficacia de Ja produccion en el nivel ejecutivo, va que son minimos
los distractores de la gerencia media ¥ se pueden enfocar a los problemas especificos de

la produccidn ¥ del drea en si.

2.4.2 Produccion, Productividad, Eficiencia y Servicio

Cuando se habla de produccion. en el caso de la concretera que se esta analizando
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se hace referencia a que la produccion dependerd en un 50 % de la labor del departamento
de ventas para colocar el concreto, y el otro 50 % al personal v al funcionamiento de la
planta en si.

La produccion se presenta y se comporta de modo diferente por la planta. de 1al

manera que para tener produccién sin problemas graves se deben de contar 2 aspectos:

- Un equipo en buenas condiciones.
- Un personal capacitado en €] manejo de las dosificadoras a su cargo.

Esto lleva a impartir una capacitacidn detallada a los trabajadores en ¢l manejo de
sus maquinas. lo cual se traduce come un conocimiento profundo de su equipo. v per
consiguiente v de forma implicita en bajar los tiempos de entrega, optimizando costos v
logrando una productividad v efictencia muy altos. lo cual obliga de forma implicita a

mejorar noiablemente el servicio.

Para poder ofrecer lo arriba mencionado como una realidad se debe de partir de un
esiudio de tiempos ¥ movimientos del proceso de produccion. pero en la empresa que se
estd analizando los procesos son tan cortos que la produccién se debe de analizar en un
solo bloque ¥ no en varios segmentos como si fuera una linea de produccion normal. sino
que los procesos se llevan dentre del funcionamiento de la planta en el momento del

pesaje y carga de unidades.

Pero para poder lograr los objetivos que se pretenden se debe de pasar primero por

los dos sigulentes puntos:

- Las cuatro funciones administrativas.
- Partiendo de los tres siguientes conceptos.

a) Capacitacion
b) Motivacién
¢) Liderazgo

Estos tres ultimos conceptos serdn tratados en los siguientes capitulos.



25 Las Cuatro Funciones Administrativas

La manera de la cual cada gerente maneja su irea se le llama proceso
Administrativo. el cual se lleva no solo en su area. sino también en todas las empresas v
esta representado por cuatro funciones basicas:

- Planeacion

- Organizacion
- Direceidn

- Control

Cada uno de los gerentes es libre de manejar su area como crea conveniente
siempre v cuando aporte beneficios a la empresa, pero siempre sin afectar a las diferentes
areas y sin olvidar el trabajo en equipo que se esta llevando a cabo. como se menciono
anteriormente.

A continuacion se presenta un esquema que, segin la Universidad de Harvard,

muestra como se distribuye en cuatro funciones la atencién de un gerente de primer nivel.
nivel medio v alia direccion

ALTO NIVEL NIVEL MEDIO 1ER. NIVEL

Planeacion 28% 18% 13%%
Organizacion 36% 33% 24%
Direccion 2% 36% 31%%
Control 14% 13% 10%

Se puede afirmar que la eficiencia es parte central de estas funciones. se refiere a la
relacion entre esfuerzos v resultados. Si se obtiene mas producto de un esfuerzo
determinado, se habrd incrementado la eficiencia, de igual manera, si se es capaz de
obtener el mismo resultado con menor esfuerzo

X Juman A P NMond. Mmstisracion Prenitos Hell, 1987 pags 119



CAPITULO 3

MOTIVACION

En cualquier empresa o sociedad se encuentra como comin denominador a la

gente, es responsabilidad de los dirigentes coordinar a estas personas.

Cuando los gerentes motivan a sus subordinados. dirigen las actividades de otros.
escogen el canal de comunicacién mas adecuado, resuelven conflictos entre sus miembros

o solucionan resistencia al cambio, realizan funciones de direccion.
Un concepto basico de la direccion se resume en:

MOTIVACION

Pocas personas trabajan hasta el limite de sus capacidades y la mayoria lo
reconoce. Se sabe que el desempefio depende no solo de su habilidad. sino también de la

motivacion.

La motivacion se define como la voluntad de hacer algo. que esta condicionada

por la habilidad necesaria para realizar v satisfacer alguna necesidad del individuo.

Una necesidad significa una deficiencia fisiologica o psicoldgica que hace que
ciertos resultados parezcan atractivos. asi los colaboradores se hallan en un estado de
tensién. Para aliviarla se ocupan en una actividad. Entre mayor sea la tensién, mayor serd
la actuividad necesatria para originar alivio. Por ello cuando se ve que los colaboradores
trabajan duro en alguna actividad se puede concluir que estan impulsados por ¢l deseo de
lograr una meta que ellos perciben como valiosa.

Ahora se le da mavor importancia a la motivacién que debe tener un trabajador,
pero antes no era asi, como ¢ra ¢l case a principios de siglo con la aparicion del

Taylorismo.



31 Taylorismo

A principios de éste siglo se desarrollaron los primeros esfuerzos por
estudiar la conducta laboral. estos estudios se destinaron a servir a los intereses de los
patrones para alcanzar mayores niveles de produccion. desde luego. no eran en ningin

sentido estudios enfocados al humanismo en el trabajo.

El Taylorismo, como se llama a esta corriente revoluciona a la industria. hoy en
dia se conoce todo tipo de divisién del trabaje en las lineas de produccidn en las que cada
trabajador se especializa en una pequefia parte del proceso. solo que en nuestros tiempos.
aunque s¢ utiliza el sistema de Taylor, es muy moderado v modificado. porque Taylor en
su afan por obtener los maximos resultados del hombre se olvida de un principio basico:
al hombre no se le puede tratar como méquina. porque una maquina no tiene motivos para

trabajar, ni aspiraciones en la vida, ni sentimientos. etc.

Es por eso que los logros de las personas que laboran en la empresa podrian ser
mejores y los colaboradores tendrian mucho mas iniciativas si se les reconociera su
trabajo y lo que hacen de mas por la empresa en comparacidn con ¢l resto de los

colaboradores.

Por eso. estos primeros estudios formales del trabajo. aunque si incrementaron la
productividad de las empresas. crean también complicades problemas humanos entre la
fuerza laboral. como en este caso.

En nuestro tiempo las empresas gastan mucho dinero tratando de mejorar la
productividad. pero olvidindose del hombre como ser pensante ¢ inteligente, hoy el
motivo basico para las investigaciones sigue siendo el mismo. el uso eficiente de ia mano
de obra humana. pero poniendo una gran atencién al bienestar y al estado menial del

trabajador.

Alrededor de 1930 se comienza a reconocer que la personalidad de cada
trabajador (motivaciones, valores, etc.), es tan importante como la organizacion del

trabajo.



Una de las investigaciones mas importantes para llegar a estas conclusiones se
llevaron a cabo en {a Planta de Hawthone Electric en Chicage en 1924, algo curioso es
que se lograron grandes descubrimientos a partir de importantes errores que se estudiaron
a fondo. en base a variaciones de las condiciones def ambiente circulante y del trato

personat.

Se selecciond a cierto nimero de trabajadores de entre todos para hacer fa
experiencia (ya no eran anénimos, sino seleccionados), los directivos mas importantes les
hablaron (por primera vez les hablaban los altos directivos), se les liberé de la estrecha
supenision tradicional, se les daba explicaciones sobre el proposito de su trabajo. podian
hablar entre ellos con mayor libertad e inclusive se les consultaba sobre lo que hacian,
estaban recibiendo una atencion personalizada como nunca antes habia sucedido

En resumen, sin querer hacerlo se estaba tratando al hombre como tal v éste

respondia en forma natural a este trato..

Por desgracia, las relaciones humanas comeo tnica forma de lograr resuftados

también fracasa. como se vera mas adelante.

3.2 Primeras Teorias sobre la Motivacion

La decada de los cincuenta fue un periodo fructiifero en el desarrollo de conceptos
sobre motivacion Se formularon tres teorias especificas durante esos afios. que,
aunque muy atacadas y actualmente cuestonables, en términos de validez son todavia las
explicaciones mejor conocidas para la motivacion de los colaboradores, éstas teorias son:

- Teoria de la jerarquia de las necesidades.
- Teorias "X"y "Y".
- Teoria de fa motivacion-higiene.

Existen hoy dia explicaciones més validas de [a motivacién, las cuales se veran mas

adelante con detalle, pero es bueno mencionar las tres arriba citadas por dos razones:

2ary Dasler, Orguniscan 5 idmamisirarion, Prénboe Hall 1989, pags 25 - 28
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1.-  Representan un fundamento del cual crecieron las teorias contempordneas y
muchas culturas empresarizles se desprenden de ellas. al grado de que hov en dia las
empresas que tienen cierta permanencia en ¢l mercado contintan aplicandolas a pesar de
que sus aplicaciones va no son tan vélidas como en un pasado, donde apenas comenzaba

la Revolucion ideoldgica industrial.

2.- Los gerentes usan en la vida real. con frecuencia estas teorias v su terminologia al
explicar la motivacion de sus colaboradores, a pesar de las tcorias contemporaneas que
tienen incluso estudios de métodos para aplicacidn a obreros v colaboradores.

33 Teorias Modernas de la Motivacion.

Habiendo va mencionado las teorias que fueron pioneras en éste campo de la
motivacion. se pasara a las teorias modernas sobre la motivacién que salen de los mismos
estudios de donde salieron las teorias anies mencionadas v que no hacen sino completarse

con las teorias anteriores para formar nuevos métodos de direceidn y motivacion.

Estas teorias son;

- Teoria de las tres necesidades.
- Teoria de las expectativas.
- Teoria de la equidad.

- Conductivismo (behaviourismo).

La teoria de las tres necesidades dice. a grandes rasgos. que en el trabajo de una
persona se inclina hacia una de tres necesidades que debe de satisfacer intemamente.

-—

Necesidad de logro.

"~

Necesidad de poder.
3. Necesidad de afiliacion,



Una de las cuales predomina mas que las demas, en una persona

La teoria de las expectativas dice en resumen que el esfuerzo de una persona da un

desempefio por una expectativa de premio o atractivo que desencadena ese esfuerzo

L.a teoria de la equidad tnicamente habla de la equidad que debe de existir en el
ambiente de trabajo de un dirigente hacia sus colaboradores

Por ultime el conductivismo (behaviourismo) que analiza el comportamiento y sus
consecuencias unicamente partiendo de un concepto basico el condicionamiento.

Ahora bien. en la motivacién que pueda existir en los colaboradores, de modo
dominante y general influye el tipo de lider que tenga el grupo. ya sea el dirigente en si o ¢l
lider del grupo de! mismo nivel

A continuacion se anaizara ef liderazgo.

El liderazgo tiene basicamente dos significados, el primero, emendide como un
liderazgo transformacional. A todos los niveles. o sea, un liderazgo “creativo” cuva
mision es transformar una organizacion “"impersonalizada” de individuos indiferentes en

una institucion de personas que se sientan comprometidas a alcanzar sus metas.

El segundo significado se le da en funcion de influenciar al personal para alcanzar
los objetivos establecidos en la empresa. o sea liderazgo “transaccional”  Ahora bien, no
€S Ti une ni otro. sino el que dirija mejor. o sea. el que haga que la empresa trabaje bien. «

3.4 Teorias que describen el comportamiento del lider.

A continuacion se daran tres planteamientos basicos para explicar que hace un
lider eficiente:

3 Hareid Kooz, Admimistracion, Mo Graw Hil, 1985, paps 329 492
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Teoria de los rasgos.

[

Teoria del comportamiento.
3. Teorias de las contingencias.

La teoria de los rasgos.

Segon Ralph M. Stegdill dice que “El lider se caracteriza por un fuerte impulso de
la responsabilidad v culminacion de la tarea. por el vigor v persistencia en la obtencion de
los objetivos, por la osadia v originalidad en la solucién de problemas. por el deseo de
tomar la iniciativa en situaciones sociales. por la seguridad en si mismo y por la
sensacion de identidad personal, disposicién a aceptar las consecuencias de la propia
decision v accién, por la tendencia a asimilar el estress interpersonal. disposicion a
aceptar las consecuencias de la propia decisién y accidn. por la tendencia a asimilar el
estress impersonal. disposicion a tolerar la frustacion v el retraso. la capacidad de influir
en la conducta ajena v la de estructurar los sistemas de interaccidn social, segin el

objetivo en cuestion®,

En resumen. la teoria de los rasgos es inaplicable en éste caso. porque no hay

rasgos que distinguieran a tos lideres de los segundos v a los buenos lideres de los malos

lideres o lideres ineficaces.

Lo que es un hecho. es que sabiendo encausar a los lideres tendremos un
magnifico potencial de trabajo y una mayor captacion del colaborador en cuanio a

petmanencia y mucho mas eficientes por el trato que se les dé.

La teoria del comportamiento.

Esta teoria tiene dos posiciones basicamente:

- Estudios de las Universidades de Michigan v Ohio State.

- El "grid” (rejilla o campo} gerencial.

Lad
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UNIVERSIDADES DE MICHIGAN Y OHIO.

La investigacion en el liderazgo, durante las décadas de los cincuenta y sesentas de

estas universidades y otras tan importantes como las de Harvard v el Instituto Tecnoldgico

de Masachussets, procuré definir ante todo lo que hacian los gerentes mientras

interactusaban con otros en situaciones de tareas. Parecia haber dos tipos distinguibles de

conducta donde el desempeiio eficaz de un grupo tendia a depender de ambos tipos: un

tipo que se orientaba esencialmente a la tarea y el otro a las personas.

a}

En consecuencia habia dos funciones de liderazgo:

Ejecucion de la tarea.
Conservacion de! grupo

El punto central era que los dos se realizaban bien en [os grupos mas eficientes.
Caracteristicas del lider orientado a la tarea.

Autocratico.
Restrictivo.
Orientado a la tarea.
Socialmente distante.
Directivo.
Estructurador.

Efectos del estilo orientado a Ia terea de 1a productividad »
La mayor parte de las veces este tipo de liderazgo se correlaciona positivamente

con Ia productividad, especialmente los caracterizades como socialmente distante; el

directivo v & estrucwurador. Por el contrario, los estilos autocratico y restrictivo no

necesariamente se relacionan con la productividad.

© G Dessle. Orgamzanon s ddvunistracs Prenpod Hall, 198, pags 1% - led



b} Suele disminuir la satisfaccion y Ia cohesion. Excepeién: Estructurar el trabajo de
los colaboradores (decirles qué se espera de ellos), suele aumentar sy satisfaccion v su

cohesion.

CARACTERISTICAS DEL LIDER ORIENTADO A LAS PERSONAS.

Este estilo de lider se caracteriza por las siguientes caracteristicas:

- Democratico.

- Tolerante.

- Crientado al seguidor.
- Participativo.

- Permisivo o telerante.

Etectos del estile orientado a las personas en las productividad.

No guarda una relacién con la productividad. No puede afirmarse que es posible
aumentar la productividad si el lider se orienta mas a las personas.

Los investigadores de la Universidad de Michigan favorecian con la fuerza a los
lideres con orientacton a las personas: "Lograba una mayor productividad v una mayor

satisfaccion”.
Entonces. el proceso de dirigir ¢5 una funcién de quien dirige y del seguidor en
una determinada situacidn, lo cual se puede expresar con la siguiente férmula:
D=f(D1,51,52)

La direccion (D) es una funcion de el (D1) director. (S1) seguidor ¥ de (S2) una

situacion dada.

Cuando se menciona "una situacidon dada", se establece la diferencia enire



el fracaso o el éxito del dirigente,

El dirigente debe percibir la situacién que se vive v en base a eso seleccionar
el estilo mas adecuado, es por esto un error pensar que una persona por tener
un determinado comportamiento tiene el éxito asegurado como dirigente.

En el caso d¢ que su personalidad coincida con una situacién en que se
requiere precisamente ese estilo, ahi si tendrd éxito, pero si cambia la
situacién puede ser un fracaso rotundo. el dirigente tendra éxito como tal en la
medida en que sea flexible para cambiar de estilo de acuerdo a lo que se

requiera.

En 1964 aparece un intento mas por definir con exactitud el estilo de
direccién mas adecuado: Se llamé el grid gerencial que se vera a

continuacion.

EL GRID (rejilla 0 campo) GERENCIAL.

Las investigaciones llevadas a cabo por Robert Blake v Jane Mouton han revelado
que los lideres que se orientan a las personas y tareas tienden de manera intensa a obtener
mavor productividad ¥ satisfaccion del grupo que los que se preocupan menos por las
personas o las tareas. Blake y Mouton disefiaron el "grid" gerencial que describe las
posibles combinaciones que son de interés hacia las personas ¥ la produccion y las
suposiciones que a esta le corresponden. El campo tiene nueve posiciones posibles a lo
large de cada eje. lo que crea 81 diferentes posiciones en las que puede influir el estilo del
lider.



EL "GRID'" GERENCIAL.
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La posicién de un gerente en la rejilla de 81 casillas resulta de una serie de
mediciones sobre sus ideas y opiniones al respecto a la funcion directiva. Los gerentes
diagnostican sus estilos v hacen planes para dejar el estilo que ocupan v llegar a la casitla
9.9. una especie de "superlider" que, segin Blake v Mouton. es el mas eficaz para
cuaiquier clase de situacién que se pudiera presentar dentro de la rejilla. aunque claro.
esta no se refiere a que todos los dirigentes deben de caer en este campo. ya que un
desempefio exitoso de un dirigente depende de los diferentes rangos de circunstancias.
por lo mismao no se pudieron hacer propuestas generales. ya que los factores situacionales
que influyen en el éxito o en el fracaso del lider son diferentes en cada caso.

En la teoria de las contingencias se vera una mejor explicacion del liderazgo.



El Planteamiento de variables claves situacionales de mayor aceptacién y sentido

practico es el de Hersey y Blanchard que enseguida se comenta:

Un aspecto descuidado de la investigacion y teorias del liderazgo explicadas hasta
ahora es como el comportamiento del lider deberia adaptarse para que se ajuste al grado
de madurez de los colaboradores.

El modelo situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard afiade la dimension de
madurez de los colaboradores a la situacion del liderazgo. En la aceptacién que dan al
término, la madurez de individuos o grupos se refiere a su capacidad de asumir la

responsabilidad de dirigir la propia conducta.

La nocién de madurez. como caracteristica especifica de la tarea v no como rasgo
general es de gran utilidad, va que permite a un lider comprobar que un celaborador
puede ser maduro en algunas cuestiones ¢ inmaduro en asuntos administrativos y
viceversa. Esas diferencias significan que el lider necesita ofrecer una mezcla diferente de
comportarmiento orientado a la tarea ¥ a las tres relaciones ante los cambios de madurez v

los diferentes aspectos del trabajo de los colaboradores.

Existen cuatro estilos de liderazgo S1 a $4. Cada uno ¢s alguna combinacidn de
comportamiento orientade a la tarea y comportamiento orientado a las personas. Cada
estilo es idéneo para un nivel final de madurez de los seguidores y colaboradores.

Por ejemplo, si combina un alto grado de comportamiento orientado a la tarea.
como dar instrucciones concretas de trabajo. con un bajo grado de comportamiento de
relaciones (personas) como brindar apoyo psiquico. Este estilo se le denomina "ordenar”.
para empleados de bajos niveles de madurez. Las razones que fundamentan esta
prescripcion son que el hombre no esta dispuesto ni es capaz (M1 6 madurez 1) de asumir
la responsabilidad de hacer algo que requiera direccion ¥ claridad. Puede pensar que el
exceso de eonducta de apoyo equivale a la tolerancia y creer que un decempeiio deficiente

es aceplable.

*1.a venta", o sea una conducta muy orientada a la tarea, o a las relaciones {32)

conviene a las personas de madurez baja a media, quienes no pueden pero quieren (M2



asumir la responsabilidad. El compertamiento directivo del lider compensa en cierto
modo esta falta de capacidad. El comportamiento de apoyo equivale a la tolerancia y
creer que su desempefio sea entusiasta y con disposicion.

"La participacion”, es decir, un comportamiento poco orientado a la tarea y a las
relaciones (83) es adecuado para aquellos que pueden pero no quieren (M3} asumir la
responsabilidad. La falta de disposicién puede provenir de inseguridades o de un
problema de motivacion, pero en todo caso su capacidad reduce la necesidad de direccion
y su falta de disposicion implica la necesidad de una comunicacion de dos direcciones y

una comprension empatica por parte de sus lideres para suavizar la negativa a actuar.

"La delegacion” o conducta poco orientada a la tarea y las relaciones (S4) es
apropiada parz aquellos que pueden y quieren asumir la responsabilidad. La competencia
y seguridad de los colaboradores (M4) disminuyen 12 necesidad de direccién v apovo.

Gréficamente el liderazgo situacional se presenta asi:

LIDERAZGO SITUACIONAL
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El modelo situacional del liderazgo propuesto por Hersey v Blanchard tiene como
principales ventajas que reconoce la capacidad v motivacion de los colaboradores en el

concepto de madurez v el desarrollo dinamico de esa dimension.

Entre las limitaciones del modelo. cabe sefialarla faita de una forma sistematica de
medir la madurez. la division simplista de los estilos de liderazgo en ordenar, vender,
participar y delegar y la suposicion de los lideres pueden observar una conducta tap
flexible como 12 indicada. -

T Nmmoahlnched B/Ae scsees glmasees Dhiomy Srjalbe. 19R0 paps 9% 00
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3.5  Cémo se mide la madurez
La madurez de una persona en ¢l trabajo se puede medir con la siguiente férmula:
M=F(MoEdExR)

La madurez es una funcién de la (Mo) metivacidn, (Ed) educacion (para el puesto
que desempefa). {Ex) experiencia y (R) tanto que quiera ser responsable comoe que pueda

ser responsable.
Para su mejor entendimiento se analizan las siguientes situaciones:

La ventaja de utilizar el estilo de direccidn adecuado a 1a madurez de las personas

s que mejoran sus deficiencias sin sentirlo ¥ el dirigentese gana su respeto.

Hay que aprender a tener tacto para poder idemtificar la variable que estd

afectando la funcién{M) madurez.

Por ejemplo. una persona que quiere hacer el trabajo. pero no sabe como. tiene
una motivacion muy alta. superz a fos bajos conocimientos y apoya a la responsabilidad.
Se puede decit que su madurez seria muy baja.

Existe oua persona en la empresa de grandes conocimientos y experiencia que por
alguna razén esté desmotivada, sin embargo. su responsabilidad por sus antecedentes

debe ser normal. su madurez también seria media baja.

A estas dos personas va se les ha analizado y se ha encontrado que caen dentro del
cuadrante nimero 2. por lo que se tendra que aplicar con ellos una alta supervisién ¥ una

aha delegacion.

Y como dirigente hav que cuidar el desarrollo de la madurez de su gente. para que

poco a poco vavan avanzando por esa curva. desde tan solo recibir drdenes hasta la total

delegacidn.

La madurez de las personas y los grupos dan la pawa para definir el iipo de
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direccion adecuado, conociendo su motivacion para el trabajo que desempefia, sus
conoctmientos para éste ¥ su experiencia, asi como su capacidad y deseos de aceptar la

responsabilidad.

No existe nada menos profesional para un dirigente que utilizar un estilo que no
coincida con la madurez de sus subordinados. es por esto que cuando el jefe utiliza un
estilo basado en su personalidad (o sea en su forma natural de ser) seguramente con

algunos si tendra €xito, pero con oiros no.

También hay que estar consciente de que la madurez de una persona puede ser
variable. dependiendo de las situaciones tanio internas como externas de la empresa. a

est0s cambios de madurez se les denomina regresiones.
36  Regresiones.

En la formula de madurez intervienen la motivacion. los conocimientos.
experiencias y responsabilidad. estas pueden vanar de acuerdo a las situaciones que la
persona vive a lo largo de su trabajo. simplemente en materia de motivacién. recordando

cuales son las causas que la inhiben.

La motivacidn puede decrecer por problemas personales o por situaciones de
trabajo. pero siempre se va a reflejar en una baja en el desempefio. los conocimientos se
pueden ver afectados ante los cambios en los sistemas ¢ procesos. entonces. si por
cualquier causa la madurez disaminuye, el dirigente por principio debera ajustar su estilo
para segurar los resultados ¥ despufies de analizar lo que sucede con su subordinado para

avudarlo a sobreponer su crisis.

El cambiar a un estilo menos panticipativo asegurard al dirigente los resuliados
que se daran. pero debe de estar pendiente de las reacciones para regresar al estito anterior
una vez superado el problema. v si la baja de madurez persistiera. es responsabilidad del

dirigente investigar lo gue sucede para tomar acciones.

Claro esta que la gente va a reaccionar ante este cambio de estilo. sin embargo.
este nuevo estilo avudard que la persona a pesar de sus erisis obtenga resultados. ademds.
algo muy adecuado es que el dirigente explique a fa persona la razon del cambio de estilo



para que €sia sepa que puede regresar a la situacion anterior.

En este capitulo se definié la manera de como manejar a un subordinado para
hacerlo crecer . ¥ en caso de caidas y regresiones, debe auxiliarse con un cambio de estilo
en la direccion. para esto es vital. como ya se menciond anteriormente. la atencion
concentrada para detectar los cambios de comporiamiento por sutiles que estos sean,



CAPITULO 4.

ANALISIS DE MEJORAMIENTO Y PROPUESTA OPTIMA DE
IMPLANTACION EN LA EMPRESA.

Tomando conceptos de los capitulos anteriores se toma la pauta para sugerir un
analisis que ataque los problemas que la empresa tiene, analisis que se perfilz en tomo de
la busqueda de opciones para la aplicacion de la capacitacién, la motivacion y uso de las

herramientas de la Ingenieria Industrial.

El analisis que se presenta tiene por objetivo el resalwar aquellos puntos, anomalias
v opciones que muchas veces pasan desapercibidas a los ojos de los directivos de la
empresa. puntos que si se ven y se manejan de una forma acertiva pueden formar ¢

camino principal para lograr los fines deseados.

A continuacién se presenta un andlisis parcial con cuatro etapas de avance en la
implantacién de dicha propuesia. v posterior a este y los comentarios pertinenies. se
presenta una visidn general de éste andlisis contemplado conjuntamente que se le

denominard como la "Propuesta dptima de implantacion”.

Cada etapa también presenta las mejoras que se sugieren para lograr e! cambio

que se busca.

4.1  ENCUESTA PROPUESTA

Para conocer realmente si los trabajadores se sienten a gusto con €l trabajo que
desarrollan. con el ambiente de trabajo. el jefe inmediato, elc., es necesario formular una
encuesta que haga ver al cuerpo corporativo el sentir de la gente, asi como también es
necesaria la autoevaluacion, para saber de cada persona que piensa de si misma. asi como
de instalaciones, unidades, etc., por medio de preguntas abierias que se pueden interpretar

de diferente manera.
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Existen varias encuesias. las cuales constan de muchas preguntas ¥ dan a fin de
cuentas un esquema general del comportamiento y deseos de la persona. desde e! punto
de vista de la empresa que se trata.

Pensando en el tipo de gente que maneja la empresa que se esta analizando. (que
no gustan de escribir nt de teer mucho), v basandose en la encuesta de Ken Blanchard del
modelo del liderazgo situacional se obtiene la encuesta propuesta.

Dicha encuesta consta de tres paginas.
La primera de ellas consta de 3 preguntas abiertas v precisas que dajan sentir los

cambios que desea el personal v los descontentos (factores higiénicos) que encuentra ia
gente en su medio de trabajo.

La segunda de ellas tiene en cada pregunta un elemento clave de la madurez del
estudio de Blanchard:

M=f{Mo EdEx R) (descrita enla pigina 41}

Ademds la encuesta de Ken Blanchard llega a confundir al personal que se le
aplica. si es que no es una persona con escaza o regular preparacion. y de alguna manera
la presente propuesta no esta disefiada como para pensar gue es cansado el responderla v

al trabajador se le crea una imagen de que su opinion cuenta.
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La encuesta propuesta se muestra a continuacidn:

ENCUESTA PROPUESTA.
la. Parte
Nombre:
Puesto:
Preguntas:
L. ¢ Qué curso le gustaria que se le diera?
R:
2 ¢ Qué cambio le gustaria que hubiera en la empresa?
R:

;Como le parece a usted el ambiente de trabajo?

(%)

R:
4, ;Cuenta con el apovo necesario para el desempefio de sus funciones?
R:

& Qué necesita para desarrollar al 100% sus funciones?

wn

R:
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Nombre:

Puesto:

Preguntas:

1. En cuanto a resultados usted se siente satisfecho,
R:

2, El trabajo representa retos v se ha dado el reconocimiento adecuado.
R:

3. La actitud del dirigente es amenazante.
R:

4. Su relacién con el personal lo considera normal
R:

5. Se considera una persona altamente calificada en el desempeiio de su trabajo.
R

6. Le interesa el desarrollo personal y de 1a empresa.

ENCUESTA PROPUESTA
2a. Parte.

R:

A7



Tiempo en el puesio que desarrolla.

hasta 1 afio 1 a3 afios

3 a3 afios mas de 5 afios

¢Le gustaria asumir responsabilidades?

R:

Sabe reconocer sus errores.

R:

El trabajo que desarrolla es confiable.

R:

nota: En los espacios en blanco, favor de calificar con niimeros pares det § al 10.

48

by



La forma de calificacién de la encuesta se da de la siguiente manera:

La primera pagina es tinicamente para el cuerpo corporativo de la empresa logre
caplar (como ya se mernciond) el sentir de cada trabajador y del grupo en general.

La segunda v tercera paginas servirdn, de acuerdo con las respuestas que de cada
persona, para situar al personal uno por uno en el cuadrante que le corresponda dentro del
liderazgo situacional.

La motivacion de [a persona serd igual a la suma de los puntos que marca en las
primeras 4 preguntas entre ¢l 4 (No. de preguntas correspondientes al drea de la
motivacion).

La pregunta numero 5 y 6 se refieren a la educacion de la persona en su puesto. de
igual manera se hara con la educacién que con la motivacién, se suman ambos resultados
v se dividen entre 2 v este nuevo resultado representa la educacion.

La pregunta nimero 7 habla de la experiencia del trabajador v se clasifica de la
siguiente manera:

Hasta un afio = | punto

De uno a wes afios = 3 puntos

De tres a cinco aiios = 4 puntos

M4s de cinco afios = 5 puntos

La respuesta da el resultado directo.
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Las dhtimas 3 preguntas hablan del grado de responsabilidad de la persona, de
igual manera que los dos primeros puntos dardn como resuliado la responsabilidad del

individuo.

La suma de motivacién, educacién, experiencia y responsabilidad dan como
resultado la madurez del individuo y el 1ipo de liderazgo que se debe emplear con e,

Y a su vez la suma de los promedios de la motivacion. educacion, experiencia v
responsabilidad de todas las personas da el tipo de liderazgo que se debe de emplear en el
grupo como tal.

La encuesta se aplico en ¢] cuerpo corporativo que cuenta con 25 personas a 20
personas que constituven el 80 % del total.

De oficinistas se aplicé a las 16 personas que se encueniran en este grupo, o sea al
100%.

De gente de campo de un total de 120 personas se aplico a 98. dando el 81.67%

del total de este grupo.

En el caso del cuerpo corporativo no se Hegé al 100% de las encuestas por falta de
interés de algunas personas. y con la gente de campo la encuesta se realizd entre el

personal eveniual encontrado,

En base al 100 % de las pruebas.

Madurez Ml M2 M3 M4
Cpo. corperative ' 5 10 3
oficinistas 4 12

Gente de Campo 10 18 64 ]
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{recordando parte de la informacion anterior, M1 = dirigir, M2 = Instruir,
M3 = apoyar, v M4 = Delegar).

4.2 PRIMERA ETAPA.
Personal en la empresa v capacitacion.

Partiendo del giro de la empresa, de los resultados de la encuesta propuesta. de las
areas de frabajo y de las funciones del personal y definiciones de puestos se ilega a que la
empresa se puede dividir por su personal en 3 grandes blogues como ya se vid, gue son:

- Cuerpo corporativo.
- Oficinistas.

- Gente de campo (irabajo en plantas).

El cuerpo corporativo hace referencia al hacer su mencion a todos los gerentes.
desde e] gerente general, gerentes de medio y bajo nivel incluyendo a los "semilleros” de
las diferentes areas.

Entiéndase por oficinisias el grupo de personas que desempefian su trabajo en las
oficinas, pero que su cargo en la empresa no cambia con el tiempo, por ejemplo,
secretarias, cobradores, capturistas, algunas personas del departamento de contabilidad.
elc.. pero que si se pueden volver muy eficientes en el papel que desarrollan.

La gente de campo no es dificil de identificar, son aquellos que de alguna manera
desarrollan su trabajo en las plantas, como son: jefes de planta. pesadores, traxcavista,
ayvudantes generales y operadores, muestreadores, mecdnicos, paileros, e€ic. por

mencionar algunos.

51



Ahora se procede 2 analizar de cada uno de éstos 3 bloques los requerimientos de
cada uno de ellos para hacer de su trabajo normal un trabajo muy eficiente.

REQUERIMIENTOS DE LOS 3 BLOQUES DE LA EMPRESA

El personal oficinista es un poco mas independiente, ya que sus funciones estan
mas desligadas de la preduccion, pero en cambio sus labores son de vital importancia
para ¢l avance de ia empresa de modo cotidiano. va que atienden llamadas importantes v
trabajos administrativos que presentan a la compafiia como una empresa ordenada.

Su trabajo, come ya se menciond en capitulos anteriores, depende de su
capacitacion, de su motivacion y del medio ambiente que los rodea. aparte del grado de
madurez que tienen, asi que. como principal punto se trata la capacitacién v €] ambiente
de 1rabajo.

La capacitacién en este personal esta restringida a las innovaciones en el puesto
en ¢] que se desarrollan, o sea. capacitarlos para que este grupo sea el mejor en sus tareas.

El ambiente de trabajo depende de 2 factores:
a) El ambiente formado por las persenas que laboran en tomo a una oficina.
b} El ambiente formado por muebles v alumbrado del lugar.

Tomando en cuenta a la empresa que s¢ analiza se puede decir que el ambiente de
trabajo es bastante¢ bueno. pero la renovacién del mobiliario y un buen alumbrado

permitiria un mejor desempefio en las tareas cotidianas.

Teniendo en cuenta los puntos mencionados sobre la capacitacién v ambiente de
desarrollo de éste grupo se tendrd un excelente equipe de oficinistas en cuanto a

competitividad.
Los 2 bloques restantes, tiene intereses y trabajos muy diferentes a los de un
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oficinista.

De estos bloques hay que tener en cuenta 3 aspectos que segtin David McClelland
ensu "teoria de las tres necesidades” menciona:

1. Necesidades de logro.

En un impulso de sobresalir, de lograr alge en relacién z un conjunto de
estindares de esforzarse para tener éxito.

2. Necesidades de Poder.

Es la necesidad de hacer que otros s¢ comporten de una manera como no se

hubieran comportado de otro modo.
3 Necesidades de afiliacién.
Es el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas v cercanas.

Asi. en base a una serie de observaciones v de las encuestas se deduce io

siguiente:

Las diferentes personas que trabajan en la empresa tienen estas tres necesidades.
una domina a las otras dos, asi se clasifican a las personas y se tiene lo siguiente:

a) Los recién egresados, al igual que la gente joven de la empresa son domina
dominados por las necesidades de logro.

b) Los gerentes y altos dirigentes de la empresa se inclinan mas hacia las
necesidades de poder.

¢} Los trabajadores generalmente tienen la necesidad de afiliacién, que para ellos
es la mas importante, tanto con sus compaferos de trabajo como con sus jefes.
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Por consiguiente, se necesita encaminar Ja energia de la gente joven de la empresa
a lograr las metas que ellos mismos se trazen dentro de la empresa, bajo la supervision de
cerca de cada jefe de irea.

Las personas con necesidad de poder deben de saber mandar, ¥ no mandar por el
simple hecho de ser jefes, esto debe de entrar dentro de los cursos de capacitacion gque
recibira el grupo.

Y las personas con necestdad de afiliacidn debe de tratarse por medio de cursos de
elevar su nivel cultural, y el cuerpo corporative debe de estudiar Ia manera de tenerlos
motivados para obtener un alto rendimiento.

Se debe de tener también una supervisién estrecha y personalizada, tratando de

resaltar e} trabajo positivo.

Ahora bien, va teniendo lo anterior bien explicado. que se le llamard parte [ de la
primera etapa, s¢ procedera a dividir al personal de la empresa de nuevo, pero ahora en
dos grupos: grupo 1 (cuerpo corporativo y oficinistas), grupo 2 (gente de campo).

Asi. en ambos grupos se aplicara un estilo de liderazgo situacional, (de Paul
Hersey v Ken Blanchard), asi estardn catalogados al principio cada uno de los
individuos en un grado de madurez "X". y este grado de madurez, el jefe inmediato de
cada persona tratari de hacerlo cambiar positivamente con motivacién y un estilo de
direccion y, tratando de resaltar lo positivo, asi se tratara de situar al personai en la

categoria de madurez cotrespondiente y se les ayudard a ser colaboradores M-4.

En esta transicion de madurez general se comenzard a tmpartir capacitacion sobre
las necesidades de cada grupo y a todos los niveles.

Asi, en el grupa 1 se manejard la infraestructura de "cambia”.

En ¢l grupo 2 se manejard lambién. pero en base a necesidades, segin las

encuestas. v ¢l por qué se les ird explicando conforme vava avanzando su capacitacidén.



Asi en ¢l grupo 1 se debe de planear, el desarrollo de métodos de trabajo.

optimizacion de recursos. etc.

En el grupo 2 tinicamente es necesario explicar el concepto de "cambio” como una
forma de optimizacion de recursos, explicar la eliminacién de causas de derroche. y la
forma de tratar de evitarlas.

Del modo como se propone que se debe de trabajar en la empresa v sobre la
madurez de los colaboradores, después de hacer siempre sus tareas en base a drdenes.
comprenderan mejor y se les capacitard progresivamente, hasta obtener la nueva cultura
que se desea obtener v el cambio buscado.

Entonces como los grupos formados se tiene:

1a. ETAPA.
EMPRESA
GRUPO 1 GRUPO 2
Cuerpo corporativo-oficinistas Gente de campo (plantas)

Y segun las encuestas realizadas se tiene que |as necesidades por grupo son:

Necesidades del Grupo 1 Necesidades del Grupo 2
Capacitacién n relaciones humanas. Capacitacion extensa en el area
mecdnica.

Capacitacién sobre innovaciones en las dreas. Renovacidn de equipo.
Actualizacién en equipo de oficina.

También. por encuesta se tiene que la teoria de las tres necesidades es aplicable a
esta empresa ¥ que se le puede sacar buen provecho, ya que, como se ve a continuacion,
se puede dividir a la gente de la empresa por necesidades, encontrando lo sigujente:
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Gente joven en la empresa Gente de campo
Necesidades de logro Necesidades de afiliacién
Altos dirigentes

Necesidades de poder

Asi, el grupo de jévenes de la empresa puede y debe ser apovado por el grupo de
los altos dirigentes (gerentes y directores), de ésta manera se aprovecha la energia de la
gente joven de la empresa v se equilibra también la experiencia de los dirigentes con el

empuje del joven empresario.

Y debe ser preocupante tener alta la motivacion de la gente de campo y elevar el
nivel cultural de la empresa.

Asi, el liderazgo situacional de la empresa se debera de aplicar desde la gerencia
general hacia los niveles inferiores, y asi cada gerente debera de clasificar por madurez a
sus colaboradores. v éstos a su vez a los suyos. y asi sucesivamente en cada departamento

con cada uno de los empleados que se tengan en la empresa.

Medios para lograr los objetivos de la 1a. Etapa.

- Aplicacidn de la teoria "Y"

- Forzar a los colaboradores a [legar a ser M-4

- Delegar responsabilidades a los colaboradores
- Dejar libre albedrio a Jos colaboradores.

- Resaltar lo positive.

Por otro lado:
- Manejar ef cambio a todos los niveles,

- Manejar continuamente los conceptos, de los mas sencilles a los mas

complicados por niveles, de la forma mas sencilla posible.
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CONCEPTOS

Grupo 1

- Tiempos de respuesta a otros departamentos y a clientes,

- Planeacién mediante métodos de trabajo.

- Necesidad de cambio cultural y empresanial.

- Optimizacidn de recursos y eliminacion de causas de derroche.
Grupo 2

- Necesidad de cambio cultural.
- Optimizacidn de recursos y eliminacién de causas de derroche.

En el grupo 2.- Explicar la optimizacion y eliminacién de causas de derroche de
forma muy sencilla. pero detallada.

Asi el trabajo de toda la empresa se desarrollard dentro de un mismo objetivo para

ésta primera elapa que puede traducirse como concientizacion de cambio,

43 2a.ETAPA

Para esta etapa se toman las necesidades de los 2 grupoes en los que se dividié la
empresa dutante la 1a. parte de la la, etapa. ¥ se propone lo siguiente:

Se dividira el personal de 1a empresa en los 2 grupos antes mencionados, también.
por un lado ¢l cuerpo corporative y por ¢l oo 2 la gente de campo. vy se separan Jos

criterios a seguir:

Para el grupo 1 en esta etapa se dard capacitacion en recursos humanas, asi como
las bases sobre el liderazgo situacional y sobre la motivacidn, ademas de la creacidn de
equipos de oficinistas y ejectivos que creen modelos de métodos de trabajo aplicables a
los diferentes proveedores y clientes, para abatir costos, erradicar causas de derroche ¥
acortar liempos de respuesta v eficientar el trabajo que desempefian. En éste grupo se

encargaran los integrantes de trazar los objetivos y metas a seguir, y cada persona se
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volvera un especialista en su ramo.

A la gente que conforma el grupo 2 se le aplicara la teoria de las expectativas. con
una pequefia variante, aqui, se van a fijar una serie de objetivos que el trabajador debe
alcanzar para hacerse acreedor a dos cosas.

- Un reconocimiento por el esmero en su trabajo por parte de la gerencia
general y por parte de la gerencia de la cual depende directamente.

- Una gratificacién (premio organizacional) para aquel que cumpla al 100% con
los designios encomendados. (Este premio no necesariamente debe de ser
econdmico, pero definitivamente influye de una manera mas positiva y
directa).

Esto en base a una supervision cercana al trabajador.

Entonces [a 2a. etapa funciona de la siguiente manera:

El grupo 1 establece las metas entre las cuales destacan la capacitacién sobre
liderazgo situacional y sobre motivacion.

No solo establece las metas, sino que a través de la supervision estas metas se van
desarrollando. usando como medio la disciplina en el personal del grupo 2, asi la empresa
trabajara buscando cimentar las bases del cambio que se busca, va que al trabajador que
logre cumplir al 100% los lineamientos marcados se le recompensa. v todos trataran de
[legar a éste premio si se les motiva adecuadamente, asi, ¢l grupo | trabajara en oficina v
con proveedores ¥ clientes buscando la satisfacciéon de ambos y el grupo 2 trabajaré en la
optimizacion de recursos y mejoramiento del servicio cuidando la calidad del producto »
por medio de la supervision con el tiempo llegara al cambio total de cultura ¥ de forma de

direccion.
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2a. Etapa.
EMPRESA

GRUPO 1

Capacitacion en:
Recursos Humanos
Motivacién

Liderago Situacional
Aplicacion de:

Meétodos de trabajo

para eficientar tareas.
Fijacion de objetivos para
cada puesto en la empresa

para cada mes de trabajo.

GRUPO 2
Aplicacidn de:

Teoria de las expectativas
Capacitacion en.

Areas de interés comin en
el grupo.

Fijacién de objetivos para
cada puesto en la empresa
para cada mes de trabajo.

Analizando el Grupo 2.

Al alcanrar los objetivos fijados en un periodo de rempo "X" el wrabajador se
hace acreedor a:

- Reconocimientos por esmero en los objetivos alcanzados por parte de la

gerencia de su drea ¥ la gerencia general,

- Premio otganizacional para aquel que cumpla con todos sus designios
encomendados.

- Los premios y reconocimientos se controlan por una supervisién cercana y

estrecha.

Aplicacién de la 2a. Etapa.
Grupo 1

Establece las metas:
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- Aplicando liderazgo situacional y motivar a todos los oficinistas y comenzar a
clasificarlos por grados de madurez que con el tiempo obliguen a cada persona a mejorar.

Asi el trabajador seguird madurado sin sentirse presionado y sin darse cuenta,

Por medio de Ja supervision se cuida el cumplimiento de los objetivos y no
tener desviaciones en éstos.

- A través de la disciplina que exige la empresa y de la motivacion.

Por su parte el grupo 1 aplicard métodos de trabajo que irdn eliminando en los
diferentes trabajos de las dreas papelecs y formas de trabajo innecesarios que entorpecen
los tiempos de respuesta con los proveedores y clientes.

Grupo 2.

Por el trabajo que desarrolla es mas facil trabajario bajo el liderazgo situacional v
motivacidn. ¥ por medio de la supervision hacerlos madurar y mejorar sus funciones.

44 3a. Etapa.

La presente etapa indica lo siguiente:

Se basa en que las personas jovencs de la empresa, al ser las personas con mas
necesidad de logro que las demas, hardn juntas entre dreas, y formardn un plan de trabajo
por objetivos por dreas, el cual debera cumplirse en todas las dreas al mismo tiempo. v se
hardn, de acuerdo con la gerencia general, juntas semancles, las cuales tienen dos

objetivos:

- Coordinar los avances y mediar situaciones.
- Fomentar ¢! 1rabajo en equipo.

3a. Etapa
Retomando parte de la la. etapa se tiene:
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- Gente de campo - Necesidades de afiliacion,
- Gente joven de la empresa. - Necesidades de logro.
- Gerentes y alta direccion.- Necesidades de poder.

L.a 3a. etapa sc basa en las necesidades de logro de los ejecutivos jovenes de la

empresa (gente joven de la empresa), y se explica a continuacién:

Se debera de fomentar el trabajo en equipo por area, ast se establecerd una junta
entre los ejecutivos jévenes de las diferentes areas, (necesidades de un area hacia todas v

viceversa).

Asl, se programaran juntas quincenales para ver los avances y hacer correcciones
de este plan, con la coordinacion de la gerencia general para medir situaciones y solventar
conflictos. asi. se aplicard la teoria de las expeciativas a los niveles inferiores (gente de
campo) para obtener resultados en el corto plazo, asi, se hard revision de logros por
irimestre ¥ se premiard a la gente por sus buenos y excelentes resultados, de esta manera
se utiliza a 1a teoria de las expectativas como herramicnta para lograr el cambio buscado.

en base a estimulos, reconocimientos y algunas gratificaciones.

El grupo 1 encontrara el trabajo en equipo entre dreas por su cuenta, suponiendo
que los dirigentes de este grupo lo lograran por ser personas maduras en sus puesios,
basandose en ¢l rabajo en equipo de cada drea, y al igual que en el grupo 2 también se
tendran estimulos, reconocimientos y algunas gratificaciones para las personas que se
esfuerzen en alcanzar los objetivos buscados.

A continuaci6n se presenta e} anélisis de esta propuesta en forma esquematica.

GERENCIA GENERAL.
Coordinacidn de avances Ejecutivas Jr. de todas las areas.
Solucidn de conflictos

Fomente del trabajo en equipo
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Niveles inferiores

- Aplicacién de teoria de las
expectativas = logro de los objetivos
por trimestre.

- El refuerze de conceptos y de
compromisos = Resultados ¢n el cor-

to plazo y reduccidn de tiempos.

Grupo 1 Trabajo en equipo de la empresa.

Se seguira con la teoria de las expectativas como base de lograr los objetivos entre
los trabajadores. y objetivos v metas por trimestres, logrando el trabajo que se desempefia
mucho mas eficiente en base a estimulos y acercandose también a Ja cultura buscada. v
por ende, al 1rabajo en equipo, el grupo 1 se encargaré de los asuntos de oficina, logrando
también el trabajo bajo los conceptos de esta filosofia de cambio.

45  4da.Etapa.

Esta ctapa es diferente a las dos anteriores. porque toma la segunda parte de la

primera etapa.

Todo el personal del grupo 1 v del grupo 2 se clasifica en el grado de madurez que
tienen, segun el modelo de liderazgo situacional, tratando cada jefe de lograr la madurez
4 en cada uno de sus colaboradores, v al mismo tiempo se haran planes de trabajo por

drea. con objetivos a corto, mediano y largo plazo para un afio.

Se recomienda tener una forma de liderazgo tipo "Y" de parte de los jefes hacia
los colaboradores, y tratar de elogiar lo positivo, criticando con cada colaborador el
trabajo mal realizado, y no a la persona, de ésta manera y con el trabajo de liderazgo
situacional se alcanzara el grado de madurez deseado de una manera rapida.
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Se hardn juntas por dreas para revisar las metas y los objetivos a mediane y corto

plazo, como el grado de madurez del colaborador es cambiante. esto le hard variar de

alguna manera sus objetivos en forma positiva, incluyendo los objetivos a largo plazo.
asi, cada jefe de drea se encargara de supervisar el cumplimienta de los objetives de sus
colaboradores, incluvendo a ambos grupos y a todo €l personal.

Por otro lado se propone al mismo tiempo hacer circulos de calidad en cada area.
eh cuyas juntas por quincena, se mencionaran los problemas del drea y los problemas que
atafien & varias Areas, y dardn soluciones a los problemas internos por drea, y un
representante de cada circulo, asistird por quincena defasada con las juntas de su drea a
otro circulo en donde se discutirdn y se dara solucidén a los problemas que atafien a dos o
mas 4reas, siempre trabajando bajo la filosofia de la empresa, asi teniendo un problema
menos cada vez, teniendo disciplina y cuidando que no se pierda. con motivacion alta a
todos la niveles y con una organizacion empresarial alin mas fuerte que la anterior.

4a. Etapa
Hacer planes de trabajo a:
Corto Plazo
Mediano Plazo Planes para un afio.
Largo Plazo

Aplicando 1a teoria "Y" en la direccidn.

- Resaltar lo positivo

- Eloatar en publico, reprimir en privado.
- Criticar la accién, no a la persona.

Si a éstos puntos se¢ les aplica el liderazgo situacional de la 3a. etapa entonces se

alcanzara la maxima madurez del personal en un menor tiempo.
Hacer juntas por dreas para revisar las metas y objetivos a mediano y corto plazo.

La consecuencia es la sigujente:

63



Al cambiar el grade de madurez de los colaboradores cambiaran los objetivos a
corto v mediano plazo, v por consiguiente los objetivos a largo plazo.

- Hacer juntas en cada drea por quincena por area (con personas de todos los
(niveles).

- Hacer juntas entre dreas con un representante de cada una de ellas. por guincenas
defasadas con las juntas de las juntas por area.

Lo antertor se da bajo la filosofia de cambio buscada por la empresa.

Asi la capacitacién y la motivacion sumados a un buen método de trabajo y una
mejor organizacion, que se veran solidificados en reduccién de riempos mas el esfuerzo ¥
la supervisidn dard como resultado el cambio esperado a todos los niveles.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS 4 ETAPAS ANTERIORES.

Las etapas anteriores se derivan de encuestas y de la aplicacion del método
cientifico. pero todas presentan una serie de ventajas y también desventajas. las cuales a
continuacién se muestran. pero que trabajando con la secuencia que marca la presente
1ésis. da la pauta de lograr llegar al objetivo marcado que es la "Propuesta dptima de

implantacion” en la empresa.

la. ETAPA
VENTAJAS DESVENTAJAS
- Reconocimiento de la falta de capacitacion - Se divide a la empresa en 2 grupos
- Preparacion de personal altarnente com- - No hay conciencia de la necesidad
petitivo de cambio
- Necesidad de impulsar al persona! a ma- - Toda la atencién de [a empresa se
durar a todos los niveles enfoca a ésta tarea descuidando

Otros aspectos



2a. ETAPA
VENTAJAS
- Comienza la capacitacién del grupo 1
- Comienza la fijacién de objetivos para
cada puesto para cada mes de trabajo
- Se crean métodos de trabajo
3a. ETAPA
VENTAJAS
- Aprovechamiento de la energia de la
gente joven
- Comienzo del trabajo en equipo entre
las diferentes areas
Ja. ETAPA
VENTAJAS
- Propicia ta madurez del personal

- Cambio cultural en todos los niveles
- Mejorias en todas las dreas

4.6  Propuesta dptima administrativa.

DESVENTAJAS
- Condicionamiento del personal

- Ain no hay bases solidas del
cambio buscado en ninguno de
los 2 grupes

DESVENTAJAS

- El grupo 1 no participaen la
implantacién directamente
- Contimia el condicionamiento

del personal

DESVENTAJAS

- Cambio constante de objeti-
vos por el cambio de madu-
rez de cada persona

- Se pueden dar errores de
comunicacién por ia dife-
rencia de niveles de madu-
rez de todo el personal.

Si se sigue cada una de las etapas que se mencionan en esta tsis se dard una

situactdn bastante buena para la empresa, ya que a medida que avanza cada etapa se
puede notar que las desventajas van disminuyendo y que poco a poca s¢ comienza a

obtener la meta deseada.

Se deben de tener en cuenta dos situaciones:
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. E! manejo de los conceptos de cambio que busca la empresa
- Mantener una alta motivacidn.

Par lo que el tltimo paso a seguir después de la 4a. etapa es la siguiente:

Se busca de la gente:

- Alta capacitacién del personal

- Alto nivel competitivo.

- Alta motivacién al trabajo v al desempefio.

- Comprension del cambio que busca la empresa.

. Comprensidn del concepto de optimizacion de recursos y de mejoria.
- Madurez alta entre todo el personal.

- Trabajo en equipo por dreas y en la empresa.
- Que toda la empresa "hable el mismo idioma”.

La empresa requiere:

- La capacitacién del personal para ia comprension de dichos conceptos.

Partiendo de estas bases se propone el siguiente modelo:

La propuesta éptima administrativa que se presenta tiene por objeto el eficientar el
personal al maximo, solventar las inquietudes del personal y desarrollar el trabajo en
equipo a todos los niveles, tratando de que cada drea se responsabilice al 100% de su
trabajo, pero al misme tiempo buscar el impulso de la empresa.

Se estabilizara la madurez de cada colaborador dando un seguimiento para
motivarlo a cambiar de madurez por una mas alta y que al final a la mayoria, si no es que
a todos se les pueda delegar trabajo en el entendimiento de que las cosas saldrén bien.

Se deberin de eliminar los errores de comunicacion y trabajar por que cada vez
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halla un mejor contacto jefe-colaborador.

Es una sugerencia que, dentro de la capacitacitn, no se descuide el aspecio de la
empresa como unidad y no como un conjunto de reas, donde los temas de relaciones
humanas, trabajo en equipo y optimizacion de recursos serdn tratados tomando a personas
tanto del grupo 1 como del grupo 2, de tal manera que se tendrd una fusién de ambos
grupos. Inmediatamente después de terminada la capacitacitn general, se deben de aplicar
los conocimientos adquiridos ¥ cuidar que sean del dominio de todo el personal. también
se enfatizara en una supervisidn esirecha, de tal manera que se garantice {a aplicacion de

estos conceptos y se cutde de mal manejo de la informacion.

Cabe el comentario de que al anabizartanto al grupo 1, como al grupo 2. se
encuentra que:

En ef grupo 1 son necesarias las personas con grado de madurez 3 v 4. pero en ¢l
grupo 2. aunque se logre el grado M-4 en cada una de las personas que se mueven en este
grupo. no se les puede delegar mas alla de las tareas que contempla la descripeién de su
puesty. como el limpiar la unidad. v deben de concretarse a recibir instrucciones v a
desarrollar funciones especificas. v se debe de mantener una alta relacion.

Entonces se tiene:

Capacitacidn alta del personal tanto del grupo 1 como del grupo 2,
Cada uno en sus areas de trabajo
Por lo que se obtiene un nivel competitivo alto del personal

Por otro lado gracias a la aplicacion del liderazgo situacional se logra incremetar
la madurez en el personal, en ambos grupos de trabajo, que al final se fusionan en uno

solo. ademas de aplicar la capacitacidn que necesite cada drea.

El grupo | impulsa a los jovenes empresarios para que a través de ellos se logre el
trabajo en equipo ¥ la integracion de las diferentes areas de la empresa, por medio de las
juntas por 4rea cada quincena y las juntas de cada 4rea de la empresa cada quincena
defasada una semana con respecto a las juntas de cada drea. y asi lograr el cambio cultural

en la empresa y desde luego, el impacto esperado en ¢l mercado.
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CAPITULO 5.

ANALISIS DE LAS DIFERENTES PLANTAS,

En cuanto a las planias se refiere existen varias disfunciones por falta de equipo
que es necesario para un funcionamiento éptimo, a contipuacion se enlistan las
caracteristicas de las plantas y sus problematicas particulares sobre las cuales se basa una

solucion Optima a las necesidades de 1odas y cada una de dichas planas.

5.1 Aplicacién de la Ingenieria Industrial en Plantas.

Teniendo va la propuesta optima administrativa, o sea, la propuesta resultado de
las etapas que deben de difundir el liderazgo sitacional y la motivacién en el grupo
como en cada persona, también se deben de analizar las plantas. va que toda [a empresa
gira en torno a ellas. y aun si e} personal maneja el concepio de cambio, también se
deben cormregir las anomalias que se encuentren en las plantas, tanto de trabajo como de

proceso. economizacién de tiempo y también algin caso de disefio.
A continuacién se presenta un analisis de Jas anomalias que se presentan en las
plantas como s¢ encueniran hasta el momento, asi como las propuestas de mejoramiento

para solucionar dichos problemas, desde luego, apoyadas en las herramientas que brinda

la Ingenieria Industrial.
5.2  Anilisis de la problemdtica actual y posibles alternativas de solucién.

Al analizar la forma de trabajo de las diferentes plantas, se pueden encomrar
algunos factores de diferente indole que al ser problematicos, repercuten directamente en
la produccién de la empresa.

Dichas fallas se pueden agrupar en cinco problemas generales. que son:

- Analisis de las plantas dosificadoras.
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- Vicios en el sistema de carga.

- Factores higiénicos que afectan la motivacion del personal.
- Disposicion del personal.

- Equipo obsoleto.

Las cuales se analizardn a continuacion:

5.2.1 Anilisis de las Plantas dosificadoras.

El equipo con el que cuenta esta empresa se puede dividir en dos partes, siendo la
primera las Plantas dosificadoras en i, y la segunda las unidades revolvedoras de las que
se dispone.

En cuanto 2 plantas dosificadoras se refiere no se contemplan muchos problemas
en cuanto a la planta en $i. ya que las que se tienen estin disefiadas para producir 63
m.c. por hora, si es que se explotan al 100 % de su capacidad. aunque para no forzar a las
plantas. se puede trabajar con ellas entre el 80 v 90 % de su capacidad cumpliendo con las
necesidades de produccidn, pero por otro lado es el equipo auxiliar el faltante v el que
debe de buscarse para obtener una mayor eficiencia de la planta. si se habla de tiempo.

A continuacién se presenta una relacion de los problemas que se han suscitado en
las plantas como causa de la falta de dicho equipo. tomando en cuenta los factores de
riesgo por falta de equipo de prevencion de accidentes que se pueden tener en
determinado momento:

1.- La arena mojada se adhiere a la tolva de recepcion impidiendo el trabajo.
2.- La arena mojada se adhiere a la tolva de almacenamiento.

3.- Labascula de agua es obsoleta y derrama ¢l agua continuamente..

4.- Los respiraderos de los silos despiden polvo de cemento al descargar pipas.
5.- La zona de carga emite polvos en el momento de la carga.

6.- Los silos no poseen barandales para sujeterse en la parte superior.

7 .- Las bandas de almacenamiento y earga no poseen pasarelas para recorrerlas.
8.- La caseta del pesador se satura de polvo en cada carga de unidad.
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9.- Existen problemas de comunicacion entre el jefe de planta v el pesador.
10.- Las bandas de almacenamiento ¥ carga se saturan de agua con la liuvia.

La Arena mojada se adhiere a la tolva de recepcién y a la tolva de almacenamiento

impidiendo el trabajo.

La solucién estriba en colocar vibradores en dichas tolvas va que tendrin la
funcién de evitar que la arena himeda se pegue en las paredes de las tolvas provocando
que se formen burbujas de aire al igual que con la arena himeda que propician que la
arena no baje a las bandas transportadoras, y per tanto hav que golpear las tolvas que
ademds del ruido que se provoca, se maliratan demasiado. va que los golpes se aplican
con marros de acero, este equipo no es demasiado caro v ayuda bastante al trabajo

cotidiana.
La béascula de agua es obsoleta y derrama el agua continuamente.

Todas las plantas cuentan con bascula de agua, lo que propicia una pérdida de
tiempo tanto en ajustes como en carga normal. va que antes de descargar el aguas se debe
de cargar la bascula, ademas de que se debe de cuidar la carga de agua, ya que de lo
contrario ¢l agua se derrama, lo que produce formacion de lode en la zona de carga. ¥ si
hay mucho trabajo no se puede limpiar, situacidn que se puede solucionar con un
cuentalitros directamente de la cisterna, asi, la carga de agua seria rdpida, consecutiva, y
no se debe de cuidar la carga de agua.

Los respiraderos de los silos despiden polvo de cemento al descargar pipas.

Siempre que llega una pipa a descargar, por la misma presién de su compresora.
hay un remanente de cemento que se volatiliza y sale por los respiraderos, saturando ¢l
ambiente de polvo de cemento, que es demasido agresivo para los pulmones y para todo
aquello que se encuentra en constante contacto con este, por lo que unos filtros en dichos

respiraderos seria la solucién de dicho problema.
La zona de carga emite polves en el momento de la carga,
Una situacién parecida a lo que pasa al descargar una pipa de cemento se presenta
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en la zona de carga de unidades. solo que agui la situacion se presenta al cargar cada
unidad, al igual que el cemento también se volatiliza polvo por la arena o por la grava
cuando caen en la unidad, por lo que un sistemna de eliminacién de polvos consistente en
una manga que baja de la carga de unidades a la entrada del "embuda” de la unidad. o
una lona encerrando el "trompo completo” junto con un extracter de aire con un filtro
para evitar que se acumule el polvo dentro de este sistema seria lo adecuado. asi si entra
alguien dentro de la zona de carga no epcontrara el ambiente saturado con polvo de
cemento. Cabe aclarar que las formas de carga son independientes de otros vicios también
existentes gue se presentaran también en este capitulo, asi como la correccion pertinenie

sugerida.

Los silos no poseen barandales para sujetarse en la parte superior ni existen

pasamaaos ni protectores en escalerillas y bandas.

A pesar de que no es equipo obsoleto es necesario mencionar que dichas pasarelas
v protecciones son necesarias como una medida para la prevenciin de accidentes en la
planta. de la misma manera también permitiran que el trabajo se desarrolle con mucho
mayvor rapidez v seguridad, sin peligro de que alguien caiga a un vacio o banda en

movimiento ocasionando una situacidn trigica.
La caseta del pesador se satura de polvo en cada carga de unidad.

La caseta del pesador se encuentra en contaclo con las basculas de "agregados™.
mismas que en ¢l momento de descargar en la banda de carga generan una cantidad
exagerada de polvo, asi como un ruido ensordecedor que hace muy molesto el trabajo en
esta zona, en este caso se recomienda la instalacién de ventanas aislantes de poivo ¥
niido. que no son sino una manera de eliminar un facior higiénico del método de carga
que al evitar tanto el ruido, como el molesto polvo, ayudara considerablemente a que el
trabajo se realice mucho mas ripido de lo que se realiza hasta el momento.

Problemas de comunicacién entre el Jefe de Planta y el Pesador.
El exceso de trabajo cuando se tiene requiere de una comunicacién muy estrecha
entre ¢l jefe de planta y el pesador, por lo que se sugiere la instalacién de un interphone.

el cual permitird cancelaciones a tiempo, y !a comunicacion sera directa sin necesidad de
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distraer cada dos o tres cargas al pesador de su trabajo o por lo contrario. hacer que el jefe
de planta vaya a buscar al pesador cada dos o tres cargas para dar nuevas instrucciones.

Las bandas y tolvas de almacenamiento se saturan de agua con ia luvia.

Cuando llueve, todo aguello que se le conoce como “agregade” (grava v arena) se
satura de agua. por lo que es muy dificil cargar una unidad en tiempo de lluvias. asi
mismo, las bandas también se saturan de agua impidiendo que ¢l trabajo se realice a buen
ritmo, por lo que se recomienda techar las tolvas de almacenamiento tanto como fas
bandas transportadoras, al igual que la zona de almacenamiemto, lo que permitira
desperdiciar menos tiempo en la carga de unidades en dicha época. y tener cargas sin
problemas, teniendo a veces que tirar ¢l producto por exceso de agua.

En la sigujente pagina se presenta una grafica para cada una de las plantas como
se encuentran hasta el momento, haciendo mencién que para facilidad del lector las
plantas de la compafiia se han dividido en dos tipos a los que se nombrardn plantas tipo
"A" con espacio no tan restringido y las plantas tipo "B", con espacio restringido en

cuanto a trabajo se refiere:
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Esquema que representa a las Plantas Tipo "A", primera seccion sin
modifieaciones en equipo e instalaciones.
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Esquema que representa a las Plantas Tipo A", segunda seccidn sin
modificaciones en equipo e instalaciones.
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Za. seccion.

1a. seccion.

Esquema aérec que muestra las secciones en las que se dividen las
Plantas Tipo "A".
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Esquema que representa a las Plantas Tipo "B", primera seccidn sin
modificaciones en equipo e instalaciones.
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Esquema que representa 2 las Plantas Tipo "B", segunda seccidn sin
modificaciones en equipo e instalaciones.
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Esquema aéreo que muestira las secciones en las que se dividen las
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Plantas IlpO "B".
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5.2.2 Vicios ¢n el sistema de carga.

Los vicios en el sistema de carga son situaciones que se han dado con el tiempo
por negligencia de algunos trabajadores que con el paso del tiempo han ransformado el
meétodo de carga en un proceso mas tardado v mas complicado, y nadie realmente se ha
preocupado en solucionar dicho problema.

A continuacién se analizardn las 2 formas de carga de unidades. puesto que en la
empresa se tienen dos tipos de disefio de la misma planta que, como se menciond
anteriormente, sc les denominard plantas tipe "A" a las plantas que no presentan

restriccidn en su temeno y plantas tipo "B” a las que si la presentan.

La primera zona que se analizard corresponde a las plantas tipo "B” y presentan
una banda de carga volada. cuya descarga no presenta ningin obstaculo. lo que permite
cargar a la unidad de frente v tanto hacia la izquierda como 2 la derecha. sin embargo esto
no se ha aprovechado en las plantas, v de hacerlo, ¢} tiempo de carga de cada unidad seria
menor por la facilidad del acomodo de las unidades en la posicién de carga que
corresponda con menor tiempo perdido. va que se podrian presentar dos unidades en el
area de carga sin tener tiempos muertos en los desplazamientos de las unidades al drea de

carga.

De igual manera, el ajusie de unidades (revenimiento), se ha estado realizando
dentro de la zona de carga v no se han tomado las medidas necesarias para solventar el
problema, que guedaria solucionado con una garza con manguera larga junto a la garza de
carga de 1anques de agua de las unidades. para ajustar fuera de la descarga de la banda ¥
pueda comenzar a cargar una unidad sin que necesariamente se hava ajustado el

revenimiento de la otra.

Por otro lado, la comunicacion entre el pesador y el jefe de planta es buena. pero a
falta de un intercomunicador en la bascula, el pesador va a la oficina del jefe de planta ¥
después de 2 6 3 cargas para ver que se debe de seguir cargando. o el jefe de planta va

constantemente 2 la caseta del pesador o pasar informacién.

gSTA TESIS N DEBE
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Lo anteriormente expuesto en cuanto a carga de unidades v ajustes se refiere se
representa a continuacién con "diagramas de hilos”, mostrando el funcionamiento de Jas
plantas tipo "B" sin considerar cambios.

Silas de cemento

'Arca de Ehatarra
desperdicio.

cisterna.

Diagrama de hilos que muestra los movimientos de las unidades y el
movimiento del traxcave dentro de las Plantas Tipo "B".

Existiendo ¢! mismo problema de comunicacion y ajuste en el “revenimiento” de
tas unidades se tiene a las plantas de tipo "A" que puede optimizarse su forma de carga.
que mas que por disefio por distraceién no se ha aprovechado adecuadamente. teniendo
que esperar a que sé termine la manicbra de salida de la unidad en tumo de carga para que
otra pueda hacer la maniobra correspondiente para entrar a la zona de carga de unidades
de reversa, lo que hace que se pierda tiempo, sin contar el tiempo que pierde el operador
en llegar a la unidad, ya que estando en espera de carga, se baja de Ia unidad y se distrae



de sus labores hasia que la unidad en turno de carga pricticamente se ha retirado, por lo
que se recomienda que la unidad siguiente en turno a carga se enfile detrds de la que esta
cargando y de esa manera se evite la pérdida de tiempo y distraccion de las labores dei
aperador que sigue en tano a cargar, ¥ que el revenimiento de la unidad se ajuste fuera
del drea de carga con la manguera sugerida junto a fa garza de carga de tanques de

unidades.

En la siguiente pagina se puede apreciar un “diagrama de hilos" de como se
encuentran trabajando las plantas tipo "A", pero es necesario resaltar que el drea de carga
s¢ ve obstruido por material de muy poco uso en algunos casos ¥ en otros por
desperdicios e incluso con materia prima contaminada, y no s¢ han tomado las medidas
necesarias para dar solucién a dicho problema y eficientar la produccién.

movimiento del traxcavo para
ar el agregado 1y 2,

Diagrama de hilos que muestra los movimientos de las unidades y el
movimiento del traxcavo dentro de las Plantas Tipo "B".
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5.2.3 Factores higiénicos que afectan la motivacién del personasl.

La empresa no ha puesto un especial interés en cambiar la imagen de las plantas.
sino que unicamente se ha encerrado en ver la produccién en nimeros crecientes, pero el
cambio debe de notarse tanto fuera como dentro de [a empresa. por lo que a continuacion
se mencionan algunos punios de factor higiénico que deben de desaparecer de la empresa.

Falta de calendarizacién v programa de entrega de uniformes.

1

La mala organizacién en el pago de "cenas”.
La falta de atencién de los reportes de los operadores a sus unjdades.

Dl

Descuentos en némina por concepto de préstamos o adeudos muy
variables.

M

Falta de comedores e instalaciones dignas de una empresa lider v de
trabajadores serios.

Falta de reposicion de herramientas y equipo.

La falta de seguimiento del personal contratado en planta.

Mala intervencion del sindicato.

Pago de vacaciones “atrasadas”.

Falta de supervision mas frecuente.

e ® o

Actitud negativa y prepotente de algunos jefes de planta.

Como se menciona en los capitulos anteriores. el solucionar dichos preblemas no
va a incrementar la productividad del individuo. pero de no arreglarse seguira
incomodando a los trabajadores bajando su rendimiento notablemente.

Dichos puntos va han sido visualizados y se tienen ahora plenamente
idemificados. por lo que se propone hacer las mejoras pertinenles para evitrar que eslas
situaciones sigan siendo la causa de incontables molestias para el personal y de esa
manera se mejore la motivacién del personal, contribuya a elevar la autoestima de cada
individuo y por consiguiente. contribuya al mejoramiento de la produccién y a Ia solucidn

de los problemas que la afectan.



5.2.4 Problemitica de la Disposicién del personal.

Aqui hay dos puntos que se deben de considerar, tomando en cuenta que la
inversion que se necesita para efectuar los cambios necesarios estd autorizada. v las
plantas tienen la capacidad suficiente necesaria para sacar el trabajo, asi que solo se
procedera a eficientar las plantas. ya que de esta manera, cambiando el equipo obsoleto v
adquiriendo el equipo faltante para lograr el buen funcionamiento de las plantas se lograra

llegar a un punto éptimo sin tener una inversién demasiado cuantiosa.

En cuanto al equipo obsoleto se puede separar en dos grupo, el primero haciendo
referencia a las plantas dosificadoras en si v €l segundo grupo al equipo transportisia que
son en su gran mavoria jas umidades revolvedoras y alguna unidad transportista de
materia prima como puede ser una pipa de cemento o tal vez alguna unidad transportista

de grava o arena.

Refiriendo el primer grupo, las piantas que se manejan en la empresa son iguales a
las plantas que se estan vendiendo hoy en dia con una pequefa variacion. las bascuias de
pesaje son digitales. v no mecanicas como lo eran anteriormente, el 1ener basculas
digitales permiten tener medidas sumamente exactas que permiten optimizar la mareria
prima, el otro punto que requiere un poco de atencién consiste en la estandarizacion de la
capacidad de almacenamiento de agua. va que no es uniforme. por ejemplo. hay algunas
plantas que tienen una capacidad de 45.000 lts. ¥ que cuando tienen una produccion
excesiva tienen que pedir que las pipas de agua rellenen las cisternas. pero las pipas de
agua no pueden cargar durante ¢l dia. por lo que casi siempre reciben uno o dos viajes de
agua que no son sino las ultimas cargas de las pipas, y entonces se tienen que apoyar de
oira planta, problema que se podria solucionar instalande tanques de almacenamiento
junto a las cisternas. y asi se tendria el nivel de agua requerido para grandes producciones

sin necesidad de apoyarse con otras plantas por falta de agua.

Se puede citar que el equipo obsoleto en las plantas no es demasiado. ¥ si se hacen
los cambios necesarios se podrd modernizar la planta y, como ya se menciond, ayudard a
optimizar la materia prima, principalmente el cemento, que de todos los componentes

necesarios para hacer concreto. es €l mas caro.
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53 Mal aprovechamiento del drea de trabajo.

En este aspecto es necesario hacer incapié en las malas costumbres que con el
tiempo se han adquirido, y que hay que corregir para poder optimizar el uso del terreno de
las plantas al mdximo, y por lo tanto, posicionar a la empresa en un punto mas cercanc a
|a optimizacién de recursos buscado, apovando dicho esquema en la Ingenieria Industrial.

Por principio de cuemas. el mal acomodo de la materia prirma ocasiona una falta
de espacio, ¥ per consiguienie origina problemas en la circulacion de las unidades. por
otro lado, no permite la carga normal de las unidades, por lo que esias deben de hacer
maniobras que les hacen tener tiempos muertos 2 las demds unidades. y no cargar en

seguida.

De igual manera, se tiene [a mala costumbre de que cuando un pedido es devuelto
se satura de agua y se tira en un rincon de la planta para que el traxcavo lo levante al dia
siguiente, en tweoria, pero si hay mucho trabajo, entonces tnicamente se tira en las
cercanias de la planta ocasionando con el paso del tiempo., el amontonamiento del
producto v volviendo cada dia mas dificil el despedrado de dichas dreas. por lo que se
recomienda designar un area especifica para hacer esto, pero teniendo cimbra preparada
para hacer muros prefabricados que se pueden usar en beneficio de las diferentes plantas e
inclusive venderlos para no desperdiciar el producto, que a pesar de que en el momento
de que se tira. !2 mavoria de ese producto va estéd pagado, implicaria mayores ganancias
para la empresa. ademas, mucho de este producto podria servir para pavimentar las dreas
de trabajo de las diferentes plantas y hacerlas mas atractivas al ojo humano. que ayudaria
notablemente a incrementar la motivacion del personal asi como mejorar la iragen de la

empresa.

Los "diagramas de hilos" que se presentan en las piginas anteriores describen
dichos problemas, asi como el proceso que sigue una unidad para entrar al drea de carga.
inspeccion y ajuste del producto terminado y la ruta de salida de la planta para
transportacion del producto terminado. tanto en las plantas tipo "A” v plantas "B”. de la
manera en que se trabaja actualmente, posteriormente se presentardn las aiternativas de

aprovechamiento de dichas dreas.
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54  Tiempos Muertos.

Para poder hablar de "iempos muertos" se debe de conocer el problema basando
la informacién en estudios apovados en herramientas que proporciona la Ingenieria
Industrial para poder analizar las diferentes causas que ocasionan dichos "tiempos
muertos” vy asi poder proporcionar soluciones concretas a los problemas.

Al buscar apoyo en las herramientas de la Ingenieria Industrial se puede notar que
si se hace una grafica del proceso de flujo del desplazamiento de las unidades que van a
cargar concreto en una planta se pueden apreciar las distancias recorridas de los
desplazamientos del proceso que se observa v el que se describe. aunque es palpable el
retraso de la carga de las unidades por los desplazamientos, siendo la gréifica del proceso
de flujo la mejor herramienta para medir €sos desplazamientos. tomando como base tanto
para las plamas tipo "A" como para las plantas tipo "B" los desplazamientos de las
graficas de los procesos de flujo para llegar a una solucion optima en cuanto a
desplazamientos y carga de unidades. traduciéndose en tiempos en las grificas de proceso
de operaciones, apoyando también dicho estudic en los "diagramas de hilos™ donde se

pueden apreciar los desplazamientos actuales.

En la pigina siguiente se muestran las graficas del proceso de flujo para los dos
tipos de planias que se estdn analizando:
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GRAFICA DEL PACCESO DE FLUJO.
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Grifica del proceso de flujo que muestra las distancias recorridas de
las unidades v las diferentes tareas del proceso sin ninguna mejora
en las Plantas Tipo "A".
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GRAFICA DEL PROCESQ DE FLUJO,
J— Proceso de carga Sin mejoras Yoy
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Grifica del proceso de flujo que muestra las distancias recorridas de
las unidades y las diferentes tareas del proceso sin ninguna mejora
en las Plantas Tipo "B".

87



Otra de las herramientas que ayudard a encontrar las soluciones que se sugeriran
son las "gréficas de proceso de operaciones”. donde se reflejan, como ya se mencioné. los
desplazamientos de las unidades traducidos en tiempos.

A continuacion se muestran las "graficas de proceso de operaciones” de las
Plantas reflejando el trabajo v las tareas sin ninguna mejora, donde se encuentran los
desplazamientos antes citados traducidos ya en tiempos de las "graficas del proceso de
flujo", desglozados por tareas. va que los desplazamientos y algunas tareas realizadas en

el sitio de carga son los principales causantes de los retrasos en la produccion:
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Los tiempos que se observan son los tiempoes promedic de desplazamientos dentro
de la planta, siendo para ia planta tipo "A" de 14 minutos v para las plantas tipo "B" de 12
minutos, demasiado altos para satisfacer una produccion de mds de un pedido, lo que
normalmente se tiene en todas las plantas.

Las "grificas de proceso de operaciones" permiten separar al proceso en
diferentes tareas. v dar a cada tarea su tiempo respectivo, reflejando los tiempos que se
requieren para los desplazamientos v reasignacion de lugares para la realizacion de ciertas
tareas y desplazamientos que se reflejan en los "diagramas de hilos" como las "mejoras

propuestas” que eficientardn el trabajo en plantas.

5.5  Mejoras propuestas,

De acuerdo con la primera parte de ésta tésis, en las siguientes lineas se daran las
soluciones sugeridas para cada uno de [os problemas presentados ¥ una explicacion sobre

dicha solucion.

5.5.1 Equipo adicional opcional de las Plantas Dosificadoras.

Resumiendo las soluciones sugeridas a la problematica anteriormente expuesta. a
continuacién se presenta una relacién del equipo sugerido y la descripcién de cada uno de

ellos.

1.- Vibrador para la tolva receptora.

2.- Vibrador para la tolva de almacenamiento de arena.

3.- Cuentalitros para la bomba de agua de la planta.

4.. Filiros de polvos para los respiraderos de los silos.

5 .- Sistema de eliminacién de polvos en la zona de carga de unidades.

6.- Pasamanos en los silos de cemento.

7.- Pasamanos en las pasarelas de las bandas.

8.- Ventanillas aislantes de polvos en la caseta del pesador.

9.- Intercomunicador entre Ia oficina del jefe de planta y caseta del pesador.

10.- Cubiertas para las bandas y tolvas de almacenamiento.
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5.5.1.1  Costos y especificaciones del equipo adicional sugerido para Plantas.

Recordando que existen los dos tipos de plantas y que suman un total de 10 las
plantas que se tienen en la empresa gue se estd analizando, entonces, en este punto se verd
la factibilidad de la inversién de acuerdo al material que se pretende utilizar y de esa
manera poder hacer de las plantas Jugares mas seguros para trabajar ¥ al mismo tiempo
mas eficientes en lo que a produccidn se refiere, por lo que en seguida se presenta una

relacion de los materiales y equipo sugerido, asi como los costos de los mismos:

1.- Cuentalitros: Se recomienda un cuentalitros semiautomdtico de programacién
mecanico-manual, los fabricantes de €stos equipos s¢ dedican en general a la produccidn
de medidores v equipos para control de aguas. como la marca "Helvex". el costo de este
1ipo de equipos es de N3 1200.00.

en s, 25 cms.

r©®

y botdn de arranque
tuberia de 2.5 pulgs. \, ¥ paro.

2.- Intercomunicador: También existen varias casas que se dedican a la
fabricacién de éstos aparatos. sin importar la marca, con un valor aproximado de NS
450.00.

92



altoparlante

cms.

o) ® o/ ,

botén de emisifin

3.- Cubiertas para las bandas y tolvas: En este caso se habla de lamina de 116
“ para techar bandas y tolvas. con precio N§ 5.00 por kg. con medidas de 6 mts. x 2

mis.

En éste caso también es necesario utilizar solera de 1/8 " en barras de 6 mis x
0.0254 mis. con un precio de N$ 4.30 x kg. v angulo de las mismas caracieristicas con
precio de N§ 4.80 x kg.

Tomando en cuenta las medidas de las bandas que son de 6 mis. las bandas de
carga v de 15 mts. las bandas transportadoras, se tienen los siguientes precios: N$ 395.00
para las bandas de carga y agregados, N$ 395.00 para las tolvas de almacenamiento de
agregado, NS 197.50 por la tolva de recepcién. N3 30.00 por el dngulo necesario v N3
27.00 por la solera necesaria. vy N$ 100.00 de soldadura. que se waduce en N§ 1144.50
para las plantas tipo "A", v en el caso de las plantas tipo "B". por la falta de la banda
transportadora. en N§ 593.75.



[ [
L_[L_[T__|

~HI
6 mts. |

Wl

cubicrta para tolva de
recepcifin o de alma-
cenamierto.

4.- Lonas antipolves: Se habla de 24 mts. de lona para la zona de carga en las
plantas tipo "A" equivalentes a N$ 360.00 y NS 90.00 para las basculas. v por otro lado
para las plamas tipo “B" de NS 45.00 equivalentes a 3 mts. para la zona de carga ¥ N$
90.00 equivalentes a 6 mis. de lona para las basculas, fo que da un total de N§ 4530.00
para las plantas tipo "A" v de N$ 135.00 para las plantas tipo "B".
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lona antipolvos para banda de carga de Planta Tipo "B

5.- Filtros de polvo: Se habla de 1 limina de 1/16 " de 6 mts. x 2 mts. con un
precio de N$ 395.00 por cada silo mas N$ 100.00 de soldadura, lo que hace un total NS
890.00.

— 1mt. —|
1 mt
4
7 2 mts.
iltros para
polve
4L
=

/ T

6.- Pasamanos: Utilizando solera de 1/8 " de 6 mts. x 0.0234 mts. se tiene un

total de N$ 183.00 por ambos silos.

7.- Protecciones de las escaleras: Tomando en cuenta la solera necesaria el
costo de tas protecciones es de N$ 918.00 mas N3 100.00 de soldadura da un 1otal de NS
1018.00 por las escaleras de los dos silos.
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barandales en ios sifns

cs5ca
protecciones para escaiera

8.- Vibradores: Los recomendados por la distribuidora de las plantas son
vibradores que requieren de 270 voits. de corriente, resistentes a la intemperie y a la
lluvia, con un precic de N§ 1200.00 cada uno. en las plantas tipo "A” se requiere de tres
vibradores por lo que se habla de N3 3600.00 mientras que en las plantas tipo "B" se
requieren solamente dos. o sea el equivalente a N§ 2400.00, estos motores son de 4
caballos de fuerza v los distribuve "III Forsa-Odisa”.

motor vibrader para tolvas de recepcion
y de almacenamiento.

A continuacién se muestran los esquemas de cada planta con el equipo opcional

sugendo integrado:
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Esquema que representa a las Plantas Tipo "A", primera seccién
con las mejoras propuestas.
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Esquema gue representa a las Plantas Tipo "A", 2a. seccién con las
mejoras propuestas.
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Esquema que representa a las Plantas Tipo "B", segunda seccién con las
mejoras propuestas,
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Esquema que representa a las Plantas Tipo ""B", segunda seccidn con las
mejoras propuestas.

5.5.2 Soluciones sugeridas para los vicios en el sistema de carga.

A continuacion se presentan los mismos esquemas que se utilizaron para hacer ios
“diagramas de hilos" de las trayectorias de entrada v salida del drea de carga de las
unidades, pero con los movimientos sugeridos y marcando iambién las areas gue se
aprovecharen v que en un momento dado estuvieron ociosas y mal empleadas. tanto en

las plantas tipo "A" como en las plantas tipo "B™:
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Areas de aprovechamiento:

1.- Estacionamiento.

2.- Area de aprovechamiento de concreto.
3.- Zona de ajustes de unidades.

4.- Paso de unidades a zona de carga.

5.- Salida de unidades de la Planta.

Diagrama de hilos que muestra los movimientos de las unidades v el
movimiento del traxcavo con las mejoras propuestas sin el agregado
3 dentro de las Plantas Tipo "A™.
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Silos de cemento

7, Areade
aprovechamientn 2.

Areas de aprovechamiento:

1.- Zonas de ajuste,
2.- Area de aprovechameinto de concreto.

Diagrama de Hilos que muestra los movimientos de las unidades ¥
el movimiento del traxcave con las mejoras propuestas dentro de
las Plantas Tipo "B".

En cuanto a las plantas tipo "A" se tiene que ¢l area que se recomienda utilizar
para dar acceso a las unidades al rea de carga esta bloqueado en ¢] peor de los casos con
un material muy poco usado en la planta. por lo gue se recomienda la reubicacién de éste
producto en otro lugar de la planta, a continuacién se muestra un “diagrama de hilos" de
los mavimientos que genera el traxcavo para cargar cse material a la tolva de recepcion
de agregados. aunque también es necesario demostrar que es un material que no es
necesario tenerlo en ese lugar va que pricticamente es nulo su uso. como ya se menciond.
en el trabajo cotidiano, por lo que posterior a éste diagrama se presenta también una
grifica con los datos de la planta donde se demuestra la poca frecuencia con ia que es
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requerido ¢ste material durante una produccion mensual (en el caso de que se tenga). v
suponiendo que el resto de las plantas lo usara se recomienda. en base a éste estudio.
mover el material a una zona donde no esiorbe, y en el caso de desperdico o material
contaminado, desecharlo de la manera mas rapida y eficiente posible:

area de 1.
aprovecha - |
miente 2 1
‘ -

——

area de
aprovecha-
miento 3.

Diagrama de hilos que muestra el desplazamiento ordinario del traxcavo
al agregado 3.

Los valores de la siguiente tabla corresponden a 6 meses de trabajo
ininterrampido de la plania que tiene una mayor demanda de éste material con respecto a
las demas plantas, donde se puede ver con claridad que las veces que se ha usado el
material "X" que se denomina en el "diagrama de hilos" como "agregado 3" no han sido
significativas si s¢ compara con el material que se mantiene en inventario constante en las

plantas para satisfacer Ia produccién ordinaria diaria.
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meses Tt 2 3 4 58 &6

metros cibicos recibidos en Planta 70 35 35 35 v
metros citbicos utilizados en Planta 19 20 45 23 45 20
metros cibicos en inventario por mes 5h 70 25 40 30 4%
niimero de pedidos por mes 113 2 312

Para poder obtener un marco de referencia se cita la siguiente informnacién:
metros cubicos recibidos en un mes del "agregado a” o del "ugregado b" en
promedio:

3400 meiros cubicos.

Ahora, al tener los datos anteriores se muestra la siguiente grifica:

metros
ciibicos

60
454

30

204
154

.= liempo
1 2 3 4 5 6 [mesesl

an

Gracias a2 la gréfica anterior se ha previsto que el "agregado 3" no es digno de
considerarse como un material de primera importancia en la produccidn y constituye un
factor que contribuye ai retraso de la produccién ocasionando incluso hasta tiempos
muertos, y su frecuencia de uso es tan pequefia, que incluso se puede mover a una
posicion lejana donde no constituya un estorbo para la zona de carga, ni para el

funcionamiento y desplazamiento en ésta.
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Por lo que el "diagrama de hilos" para [as plantas tipe "A” en cuanto a reubicacién
del "agregado 3" con los movimientos sugeridos del traxcavo guedarian de la siguiente

manera:

. e e e e e

i- area de aprovechamiento 1

———

prmmmm——— n
VArea de H
E aprovecha- E
f tmiento 2. __J

arca de
aprovecha-
mients 3.

Diagrama de hilos que representa Ia posicién sugerida del agregado 3 ¥ los
movimientos que debe de realizar el traxcavo para cargarlo en las Plantas
Tipo "A™.

nota: el traxcavista debe de poner especial cuidado en definir bien los
limites de sus agregados en el almacén y no revolverlos.
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5.5.3 Solucién sugerida de los factores higiénicos que afectan la produccién.

Una vez que se tienen localizados los factores higiénicos presentes en la empresa
es necesario darles una pronta atencion para erradicarlos definitivamente. y como se

menciono antes, evitar que sigan afectando la productividad del trabajador, en cada caso.
Estas soluciones son las siguientes:

1.- Calendarizar y programas la entrega de uniformes. (recursos humanos).

2.. Organizacion en el pago de cenas. (produccion).

3.- Atencidn calendarizada de los reportes de operadores. (mantenimienio).

4.- Verificar la ndmina para evitar descuentos injustos. (recursos humanos),

j.- Mejoramiento de instalaciones dignas de una empresa lider. (gerencia
general).

6.- Reposicion de herramientas ¥ equipo en forma justificada. {produccion).

7.- Seguimiento de cada persona contratado por la empresa. {recursos humanos
y produccion).

8.- Llegar a acuerdos con el sindicato para evitar conflictos. (recursos humanos).

9.- Pago de prestaciones a tiempo sobre calendarizacién. (recursos humanos).

10.- Supervision mas frecuente en plantas. {produccion).

11.- Cursos de comportamiento humano y liderazgo. (produccién vy contraloria
general).

Es recomendable saber a que area le corresponde hacer las modificaciones
pertinentes para la erradicacién de un problema en especifico, y la cooperacidn de todas
las areas atacando los factores higiénicos dara por resultado una empresa con un personal
mejor motivado para llevar a cabo todas sus funciones sin pretexitos ¢ sin una

desmotivacion por un factor higiénico o varios factores de este tipo.

5.5.4 Disposicion del personal,

En cuanto a personal se refiere, tomando en cuenta los comentarios del punto

5.2.4 se tiene que, despuds de hacer un analisis detallado, si a cada trabajador se le ubica
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en una planta mas cercana con respecto a sy vivienda, entonces no pensaran en lo que
tardan en llegar a sus casas y trabajardn de una forma mucho mas eficiente. por
consiguiente, ya reubicados, tendran una mejor actitud por el trabajo fuera del horario de
salida y de la misma manera su rendimiento no se veria afectado tan notoriamente como

£n esie momento.

5.5.5 Sustitucién del equipo obsoleto.

En cuanio a lo concerniente a las unidades revolvedoras se puede sintetizar el
problema en la estructuracidn de un plan de mantenimiento preventivo aunado ai
mantenimiento corrective que va se tiene. y la programacion de soldadores y paileros
para que las uniddades que requieren cambio de trompo por una medida estandar se haga

en el mismo momento de hacer e! mantenimiento correspondiente,

Como informacidn adicional a continuacion se presenta un esquema de la

estructura del trompo. con vista al interior del mismo:

"trompo™ o tolva de carga
tambor revolvedor de concreto

edestal trasero

motoreductor
hidraulico

ttolva de descarga

canslon de
descarg

edestal

Esquema que muestra las partes externas en que se divide un "trompo".
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sujetador para el
motoreductor

cuello

Esquema que muestra la estructura interna de un "trompo".

5.5.6 Minimizacion de Tiempos y solucién sugerida para eliminar tiempos

muertos.

En base a los "diagramas de hilos” mostrados en las paginas anteriores, donde se
muestran fas mejoras en cuanto los desplazamientos de las unidades a las respectivas
dreas de carga de cada tipo de planta, se presentan las "grificas de proceso de flujo”
donde se muestran las mejoras derivadas de las soluciones sugenidas de los
desplazamientos de las unidades dentro de cada planta pudiende comparar dichos
desplazamientos con los “diagramas del proceso de flujo" que reflejaban Jos
desplazamientos sin mostrar ninguna modificacion a la planta o al procedimiento de carga

0 movimientos internos de las unidades.
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GRAFICA DEL PROCESQ DE FLUJO.

AfAUr,

HOUBAE . Procesa de cargs mejorado
i . _Mitodo mejorado [ z
DESLRIPLION DEL FROLCESQ: 1 S IrORTIE Bl

. Produceién i ToNEN
BEPRRTAMENTO: Froducei . ]

pLiTA: _T#0 "A” RITE
TOTRLEE |1

OISTANCIA (]

AEGi5TARDG Por: B AMO. FECHR:

g BESCRIPLION.
=
[

i

£

[JDN| Desplazamiento de la Unidad 1 al irea de carga 7
0= DW La Unidad 1 carga [
[IDR|La Unidad | avanza de frente § gita & |2 izquierda al irea de ajustes §

. DW La Unidad 2 entra al rea de carga T

Ol W La Unidad 1 o3 sjustada ']

Eo[1DWV La Unidad 1 avanza hacia la safida de 2 Plasta [}

O[] La Unidad 2 avanza de Hente y girs 3 12 izquierda al irea de Oill'sl:ts 30
O DW La Unidad 3 avanza de frente al frea de carga 5

O[04 ?

Grifica del proceso de flujo que muestra las distancias recorridas de
las upidades v las diferentes tareas del proceso con las mejoras
propuestas en las Plantas Tipo "A".
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GRAFICA DEL PROCESQ DE FLUTQ.

RoKaRE . _ Proceso de caga mejotado
DESCA{PLiON DEL PROCESO:  Mitodo mejorado
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Grifica del proceso de flujo que muestra las distancias recorridas de
las unidades y las diferentes tareas del proceso con las mejoras
propuestas en las Plantas Tipo "B".




Ahora bien, se presentan también las "Gréficas de proceso de operaciones” pero
de acuerde con los "diagramas de hilos”, donde va s¢ contemplan las "mejoras
propuestas”, en donde se nota la diferencia en los tiempos de carga de las unidades coma
resultado de la reasignacion de tareas en otro espacio, sin perder tiempo en
desplazamientos, ¥ por otro lado. por la reasignacion de los desplazamientos de las
unidades apoyados en los cambios que se han manejado en las Plantas, tal v como se
muestran en las "Graficas de flujo de las pagina anteriores:

Grifica dz procese de operaciones
Méiods mejersdo
Descripcién: Desplazarientos, cargar y ajusies de unidades, Fecha:
Planta:  Tipe "A™, Brspraonade pen RAUO.

Carga de material Pracero de curga de Iz Plaata Unidad

0.5110 ) Encendar basda traasp.
15 @ Cargar telva de recapcidn

15 (3a) Cargar tatas da slmscrnia.

1.3 [16)Cargar biscala sgreqgade  p g[10 )1 wnidad eatra s cargar
9.5 @ Programss cusatalityss 0.5{20)Revelecions metor + 1200 RF.M.
2.5 @ Cargwr biscels d¢ cameste

062 @ Prender bands de caiga

9.5 [30) Cargn o) tanque 4= 2gun

s e Praparar sigsienta cargas g g @ Le wnidad sale de Freste y gira
» In inqeierdn ol ives de sjwrtes
o5 @ atrs x cuigur busiguinite 5 | gg[Checar revenimionte
wnidad que fu sacueaten
A f' fa snidsd que 44 s o La saidad sale de frente de by
estd sjustande Plasta,

w0 P

Grifica del proceso de operaciones que muestra los tiempos de
carga y de traslados de las unidades ¢on las mejoras propuesta

en las Plantas Tipo "A".
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5.5.7 Rentabilidad de los gastos generados para lograr los cambios ¢n fa empresa:

Recopilando la informacion anterior se tiene respecto al equipo adicional lo

siguiente:

Inversion en las Plantas Tipo "A': § 8937.50
Inversién en las Plantas Tipo "B": § 6871.75

Si se toma en consideracion que una planta produce un promedio de 3400 metros
chbicos al mes. de lo cual factura un promedic de $ 1,088.000.00 a un precio de $ 320.00
por metro cibico. ¥ suponiendo que la ganancia neta es del 33%. o sea. de $ 359.040.00.
entonces en las plantas tipo "A" se tiene que la inversién es del 0.82 % v en el caso de las
plantas tipo "B" la inversion es de 0.63 %. o sea que la inversién no representa ni siquiera
en ¢l peor de los casos el 1 % de las panancias. por lo que es bastante rentable. v

contribuird a aumenitar la productividad de la planta v de los trabajadores en si.

Si a esta situacion se le incrementara el valor de un curso para todo el personal
que maneja trabajadores que son 20 personas tomando en cuenta a la gerencia general,
que asciende a $ 2000.00 por persona, entonces la inversion se incrementaria en 3
40.000.00. pero si se considera a este gasto como una inversion. como se mencionaba en
capitulos anteriores, entonces la situacién de fa empresa en cuanto a la capacitacton del
personal cambiard positivamente y sera mucho mas competitive en muy poco tiempo. lo

que se traduciria como un paso muy importante en la cultura organizacional.

Por otro lado también se tiene el gasto para despejar el drea de las plantas donde
exisie concreto acumulado por desperdicio, y de acuerdo con los expertos se necesitan
dos meses de trabajo intenso de 2 personas para poder romper este material. el costo de
cada trabajador es de $ 150.00 por dia. por 2 trabajadores que laboran 6 dias a la semana.
durante dos meses se tiene un costo total de: § 14.400.00 por planta.

Sumando las cantidades se tiene que ¢l costo integral por planta de § 27,337.50
para las plantas tipo "A" y de $ 25,271.75 para las plantas tipo "B", que comparado con
las ganancias netas de un mes de la empresa que ascienden a § 359.040.00 por planta. lo
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que representa el 7.61 % de las ganancias en las Plantas Tipo "A" y ¢l 7.04 % en las
Plantas Tipo "B". ahora bien. es un solo gasto el que se va a hacer. por lo que si se toma
en cuenta ¢l costo que representa ésta inversion de forma anual se tendra que las
ganancias al afic de ésta empresa ascienden a $ 43.084.000.00 y la inversién que es de $
263,046.25, que equivale al 0.6]1 % de las ganancias anuales, per lo que la inversion
resulta muy rentable y se puede concluir que el costo para generar el cambio. en lo que a

economia se refiere, es relativamente pequefio.

La informacioén anterior se puede resumir en un cuadro explicativo el cual se

muestra a continuacion:

l CUADRO DE RENTABILIDAD DE LA PROPUESTA

Tiempo actval: 10.062 minutos por unidad [8 hrs.].
Ttempo Propuesto: 8.52 minutos por unidad (5 hrs.).
Ahorro en tiempo: 169.00 minutos [2 hrs. 49 minutos).
Produccibn en 8 hrs: 3339 m.c
incremento en ta Produccifn en 2 hrs, 49 minutos:{181.44 m.c.
Entregas Adicionales: 26 viajes.
Caosto unitario de m.c.: $ 340.00 por m.c.
Incremento en ingresas diarios: $ 61,689.60 por dia.
Diss de produccidn anual: 275 dias.

Incremento anu3s! en Ingresos
Por una Planta: $ 16,964,640.00
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Inversiones:

Plantas "A" Plantas "'B"
Equipo por Planta: $ 8,937.50 $6,871.75
Curse de Calidad Total $ 40,000.00 por las 10 Plantas,

Despedrar zona aprovechable: $14,400.00 por cada Planta.

| Inversidn por cada Planta Tipo A" $ 27,337.50 anual.
Inversidn por cada Planta Tipo "B" $ 25,271.75 anual.

Incremento anual en Ingresos de tas 10 Plantas: $169.646.400.00

Incremento anual en Costos por las 10 Plantas: 8 263,045.25

Incremento en Utilidad Real: $ 169,383,353.80 anual.

! Porcentaje de fa inversidn con respecto al incremento en fa Utilidad
Real: 0.16 %.

Recuperacion de la lnversion: 0.42 dias.

De acuerdo con todo lo anterior se puede concluir que un personal motivado
venera cambios. pero es necesario también generar cambios en base a estudios utilizando
las herramientas que brinda la Ingenierfa Industrial. y asi presentar un equilibrio entre
‘ dichas herramientas. y las herramientas que brindan las teorias modernistas sobre el
liderazgo motivacional y el componamiento humano, donde. como es conocido. se puede
lograr que una empresa explote a2l maximo su capacidad y logre convertirse en una
empresa de primer nivel, v ser la mejor. desde su presentacion en el mercado. hasta su

manejo interno en cualquier drea y en cualquier tarea, por insignificante que parezca.
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CONCLUSIONES .

El enfoque de esta tésis trata de analizar los esfuerzos que a través de la historia se
han desarrollado para aprender a dirigir con €xito, aplicacién de teorias motivacionales,
eliminacion de vicios empresariales, recomendaciones y actitudes a desarrollar, todas
buenas, pero no aplicables en la misma forma en las diferentes empresas, teniendo que
analizarse las condiciones de trabajo y vicios en cada caso para dar una solucion

alternativa partiendo de Ja informacion que se maneja.

Nada va a sustituir nunca al sentido comin si se tiene presente que se trata de
influir en personas, todos diferentes, pero con el mismo derecho a que se les respete como
seres humanos, por otra parte, el dirigente se enfrenta en estos tiempos de turbulencia a
una serie de presiones de toda indole que debe entender para que con toda serenidad

pueda buscar las acciones correctivas.

Si el Dirigente no se sitia en el mundo actual y prefiere comparar todo lo que
sucede con el pasado, no podré tomar acciones efectivas e inmediatas, y como resultado,

perdera el respeto de su gente.

El Dirigente debe propiciar un ambiente de tranguilidad en su grupo, no
proyectando en su personal, la presion o desanimo, pero tampoco tratar de aislar a su
personal de Ja realidad que se vive de golpe, y mas bien enterarlos en forma profesional de
los acontecimientos en la empresa y formar Grupos de trabajo tomindolos en cuenta para
las soluciones de los diferentes problemas, propiciar la solidaridad empresanal y la
participacion en las mejoras empresariales continuas.

Para WMegar a éste pumto se ha tenido que trabajar en todos y cada uno de los
diferentes campos donde se encuentran algunas anomalias, asi como en las plantas
productoras donde es muy factible que se encuentren la mayoria de los problemas en la
empresa, ya sea algin tipo de problemitica intemna de alguna de ellas en especifico que
afecte la produccién de manera directa en esa planta o un problema de un drea externa que
influya indirectamente en la produccidn ocasionande algin problema que el persenal de la
planta no pueda solucionar por si mismo, esto sin contar con los “factores higiénicos” que
existan en cada planta causados por algin manejo de forma errénea por parte de las
oficinas centrales, aunque si fz problematica ya esta siendo atacada por el dirigente y por
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cada Jefe de las diferentes dreas, dichos problemas también estin condenados a

desaparecer.

Cabe sefalar que de acuerdo a algunos problemas encontrados por falta de
comunicacion entre jefes y colaboradores, es necesario ser muy precisos en las
instrucciones que se giran en torne a una situacién o un problema, ya que mientras menor
sea la jerarquia de un trabajador menor es la asimilacion de Iz instruccion asignada a diche
elemento, y aunque no es muy controversial dicho punto, se ha dado el caso de que por
una mala comunicacion algun problema sencillo no se ha atendido correctamente creando

un problema mucho mas grave.

Lo anterior se ird desapareciendo también gradualmente, conforme los individuos
vayan avanzando dentro de la curva del liderazgo situacional y al mismo tiempo se
desarrolle dentro de la empresa la infraestructura necesaria que respalde el crecimienmto
de madurez de rodos y cada uno de los elementos de la empresa, asi, en la medida de que
un individuo avance, en ese indice iran desapareciendo los problemas de comunicacion, ya
que la madurez de dicha persona serd mayor y entendera mejor las ideas v sus sojuciones
seran mas precisas, a la medida de que se Je den responsabilidades, hasta llegar al punte de
la "delegacidn” que es donde se busca que se encuentre todo el personal de la empresa,

No se debe de olvidar el mencionar la nueva cultura que se busca desarrollar en la
empresa, pero, como ya se menciond al principio de las conclusiones presentes, se
manejaran grupos de trabajo con personal de todas las 4reas, primerc por area, y los
representantes de dichas areas a su vez en otros grupos de trabajo mas especificos para
solucoonar los problemas que se presenten entre todas las dreas, y asi cada area podra
trabajar en la solucidn de su problema siguiendo un plan marcado por cada area, pero

conociendo las necesidades de cada area, buscando el trabajo en equipo y no el éxito de un
area en especifico, asi si se sigue un buen método de trabajo, éste se vera reflejada en

todas las areas y por consiguiente en la empresa.

Adicionalmente a todo no se debe dejar pasar por alto la importancia de que el
personal siempre se encuentre motivada, ya que la personal mas productivo es el que se
encuentra motivado. El Dirigente debe de estudiar muy bien la situacién antes de emitir un
juicio, porque aungue no siempre 10s premios econémicos son los mejores, tampoco basta
a veces con un reconocimiento, asi, si se sabe hacer uso de los reconocimientos y de los

117



ppremios econdmicos, el personal siempre se encontrard motivado, y la empresa siempre
estard reportando mejoras, al menos en el Ambito interno, y como reflejo, debe ser algo
que repercutird externamente de forma positiva, ya que tanto los reconocimientos como
los premios econdmicos deben ser aplicados en todas las &reas y a todos los niveles sin
dejar a nadie excento de participar en dichas premiaciones y asi no se generard ningln
descontento por pane de ningin colaborador y reconoceran que se les estd tomando en
cuenta y tendran al mismo tiempo mayer carifio por su empresa.

Algo mucho muy importante dentro de cualquier empresa es la capacitacion con la
gue cuenta su personal, y no se debe escatimar en dicho punto, ya que mientras mejor
calificado se encuentra el personal de una emépresa, mejor seré el lugar que ocupe dentro
de sus competidores, sin importar contra quien compita, ya que se puede pelear no por ser
12 mas grande, pero si la mejor, y no debe considerarse como un gasto, sino como una
inversion, ademas existen indicadores dentro del liderazgo situacional {que se aplicara en
esta empresa para lograr un cambio de madurez en el personal en forma positiva) que
dicen st una persona no se encuentra trabajando bien, ya sea por falta de motivacion o por
faita de reconocimiento, asi lo que se debe de hacer es seguirlos de cerca, que de hecho la
capacitacion se debe de ver como un reconocimiento de la empresa hacia una persona que
le es iitil a la empresa y por eso se le ha aprobado el estudio de dicho curso, aunque el
curso debe de ser independiente de los estimulos econdmicos, debe de considerarse como

un reconocimiento a Ja persona a la que se le otorga dicha capacitacion.

La solucion de los problemas, vicios, y tiempos muertos de las plantas deben de ser
solucionados también, ya que se puede producir muy bien y en forma constante e incluso
con cieria rapidez, sin haber solucionado dichos problemas, pero 1o mas
importante es producir sin dichas situaciones que no solo van a contribuir en una
produccidn mucho mas eficaz, sino que también serd parte de la formacion que deberi de
tener el personal de planta como parte de la cultura empresanal y de esa manera ya sea
que entre personal nuevo, o salga personal (lo que se pretende que con la motivacion no
pase y tener poca rotacion de personal) la actitud y la cultura de trabajo sea la misma, y
para esto habra una supervision que seguira desarrollando sus funciones, pero ahora con

estos cambios que haran que tas cosas funcionen mejor.

Cabe mencionar que es necesario que desaparezcan las diferencias y rencillas que
tienen lugar dentro de la empresa y que son producto no de otra cosa mas que del
egoismo profesional y de cuidar un drea especifica como una empresa independiente lo
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cual contablemente tiene validez, pero productivamente hablando interfiere con las
operaciones de la empresa en forma parcial y en algunos caso hasta total, y abrirse al
didlogo, y s1 es necesario buscar a un mediador para que a través de el se llegue a un
acuerdo y puedan aplicarse los conceptos que en esta tésis se mencionan.

Asi, se puede corroborar que con excelentes dirigentes, con trabajo €n equipo y
mentes abiertas a la modernizacion y al cambio se pueden lograr muy buenos objetivos
industrialmente hablando y al buscar el bien comiin de la empresa, también se busca la
excelencia de la misma, y serd una empresa lista para enfrentar cualquier situacién y a
cualquier rival, teniendo a un personal altamente calificado y motivado.

Poco a poco las empresas también van evolucionando y se necesitan de mas
Herramientas para ir a la vanguardia en lo que a produccion y tecnologia se refiere, y ésta
tésis parte del punto de vista humano, donde las empresas son no solo generadoras de
ingresos para un sector, sino también fucntes de empleo para personas y no para
maquinas. que ha pesar de que en algunos casos son muy funcionales no pueden ni deben
de sustituir al hombre, y mas ahora que cada vez es mas dificil conseguir un empleo pro la
situacidn que vive ¢l pais actualmente.
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