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Resumen

El presente caso de estudio fue llevado a cabo en una empresa del sector metal mecéanico
ubicada en la zona industrial del estado de San Luis Potosi, S.L.P. La situacion se presento
en uno de los multiples procesos productivos de la organizacién, dicho proceso mostré una
serie de eventos que dieron pauta a resultados con tendencia negativa afectando indicadores
claves del negocio. Para entender la problematica a fondo, se optd por aplicar un
diagndstico administrativo, indagando y documentando informacién pertinente,
posteriormente se estratifico y analizo6 la informacion obtenida de acuerdo a la metodologia
estipulada, esto con la finalidad de identificar los factores involucrados. Parte esencial del
trabajo realizado fue el comparar la situacion en su momento existente con temas de
actualidad y autores destacados. Gracias a lo anterior, se puede sustentar y emitir una serie
de recomendaciones para estabilizar y mejorar el proceso planteado. En el capitulo 1
Introduccion, se describen los antecedentes generales, las preguntas de investigacion, el
objetivo, justificacion y delimitacion del problema. En el capitulo 2, se afiaden temas
relacionados a sistemas de trabajo, estructura organizacional y liderazgo entre otros,
conformando el marco tedrico. El capitulo 3 se refiere a la situacion existente y se
determina como marco contextual. El capitulo 4 enuncia el tipo de metodologia usada asi
como su aplicacion. Por dltimo, en el capitulo 5 y 6 se presentan los analisis realizados,

conclusiones y recomendaciones requeridas para mejorar el escenario descrito.



Capitulo 1. Introduccion

1.1 Antecedentes

En toda organizacion existen factores importantes, mencién especial, el capital humano
como agente de cambio, ya que en las actividades diarias demuestran sus conocimientos
para cada situacion o anomalia emergente impulsando con ello la ventaja competitiva,
término comun en el sector empresarial. Frecuentemente se conceptualiza que s6lo con
mejorar los sistemas de trabajo de los individuos que interactian en un proceso se puede
lograr un cambio significativo omitiendo una parte fundamental como lo es el
entrenamiento, la formacion y la experiencia del individuo. El ser flexible ante las
anomalias y tener un compromiso hacia la empresa contribuye en la busqueda y/o logro de
una ventaja competitiva. Los empleados contentos y/o satisfechos asi como comprometidos
generan un trabajo de alta calidad lo cual agrega valor para cada uno de los pasos o etapas
del proceso productivo. La buena imagen que proyectan hacia el exterior debido a sus
relaciones interpersonales es un punto favorable que también coadyuva ante sus clientes,
por ende crea valor. Los principios y valores bien establecidos en el personal de la
organizacion dan como consecuencia un alto desempefio en lo que se refiere a términos de
calidad, seguridad, costo y entrega. Otro contribuidor de igual importancia aplicado al
personal es el enfoque de mejora a procesos productivos, basado en estrategias, planes y
tacticas bien fundamentadas, producto de una buena alineacion en la organizacion.

La empresa en cuestion pertenece al sector industrial metal mecanico, inicio
operaciones en el afio de 1989 en el Estado de San Luis Potosi. Actualmente se dedica a la

fabricacion de productos y componentes eléctricos. Gracias a la calidad de sus productos y



a su experiencia en el sector, es considerada como proveedor clave de empresas lideres de
Norteamérica.

El problema que a continuacion se describe y que es motivo de estudio, es la situacion
adversa que ha predominado en una de sus lineas de produccion en donde se han
desencadenado una serie de eventos que dan como consecuencia resultados no favorables
relacionados a la productividad y costos de fabricacion, suscitando con esto tendencias no
favorables a la Unidad de Negocio que aplica, generando ademas un desconcierto entre el

personal que la administra y el que colabora.

1.2 Preguntas de investigacion

¢Cuales son los factores que afectan y/o contribuyen al bajo rendimiento de la linea de
produccién?
¢Por qué el personal a cargo no ha podido estabilizar la situacion?

¢Qué implicaciones existen para mejorar la situacién actual?

1.3 Objetivo

Identificar los factores que afectan al desempefio de una linea de produccion para

establecer propuestas que coadyuven a mejorar la situacion que se presenta.

1.4 Justificacion

El presente trabajo esta fundamentado en una situacion real que se desarrolla en una

empresa del sector industrial, el realizar una investigacion aplicada coadyuvaré a identificar



de mejor manera los factores que generan el bajo rendimiento, con lo anterior se emiten
alternativas de solucion para contrarrestar los efectos existentes.
Aspectos que pueden ser beneficiados con el presente trabajo:

Econdmico: Se prevén reducciones en gastos claves del proceso productivo tales como
tiempo extra y disminucion de desperdicios. De igual manera el costo unitario se vera
favorecido asi como el cumplimiento a la demanda establecida. Dado lo anterior, la
productividad del proceso y de la Unidad de Negocio puede verse impactada positivamente
creando una ventaja competitiva en relacion a sus competidores internos y externos.

Social: Estabilizar la situacion existente puede impactar positivamente en el personal
que labora en ella y en la organizacion en si. Aspectos como el comportamiento vy el
compromiso del personal con el medio que lo rodea son muy valorados hoy en dia en
cualquier empresa puesto que no solo estd fundamentado en el desempefio de la fuerza
laboral sino también en la calidad de vida en el trabajo.

Académico: Investigacion aplicada la cual incrementa el aprendizaje y/o conocimiento
del alumnado que participa en ella, mediante la realizacion del diagnostico y analisis de la
situacion. A su vez, puede ser considerada como material de apoyo para la solucién de

problemas que presenten circunstancias similares.

1.5 Delimitacion

La investigacion descrita es llevada a cabo en una empresa del sector industrial metal
mecénico localizada en el estado de San Luis Potosi.
La empresa es del tipo multinacional, contando con personal administrativo (250 personas)

y operativo (700 personas), siendo éste ultimo en mayor proporciéon. Cuenta con una



capacidad instalada para cubrir una demanda de 2 millones de productos al afio. El &rea
operativa esta organizada bajo el concepto de Unidad de Negocio, cada una de ellas con
varias cadenas productivas destinadas a la fabricacion de componentes y ensambles.

La ventana de tiempo para el desarrollo del estudio, se considera desde que se identifican
via diagnostico los factores que influyen en el desempefio del proceso productivo, el
analisis y la comparacion de la informacion obtenida con los marcos de referencia
determinados hasta las propuestas o sugerencias planteadas para mejorar la situacion
observada. En la figura 1 se muestra el diagrama de flujo del proceso productivo a analizar

asi como generalidades del mismo.

Generalidades
Estacion de aislamiento
y colocacion de *Personal administrativo: 12
conectores *Personal operativo porturno: 61
+«Jornadalaboral: 7 dias
*Turnos : 3 (matutino, vespertino, nocturno)
*Proceso productive semiautomatizado

Estacion de arreglo de

Inicio puntas de alambre

L | D - -
Estacion de aplicacién
Estacién de carga de Estacion de inspeccion de solucion en cilindro
alambre de ensamble 1 laminado — alambre
formado

Estacion de formado de

Estacion de
alambre

compactado de
*(geometria externa) alambre en cilindro
laminado

Estacion de limpieza
interna de cilindro
laminado

Estacion de insercion
de alambre en cilindro
laminado

Estacion de insercion
de alambre en guias

Estacion de limpieza de
conectores

Estacion de
transferencia de
material a siguiente
estacion

compactado de transferencia de
alambre en guias

alambre a rodillos

Estacion de I Estacion de

Figura 1. Diagrama de flujo del proceso productivo
Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por la empresa.



Capitulo 2. Marco Tedrico

Un sistema es un conjunto de elementos coordinados y relacionados entre si, los cuales
tienen como finalidad el realizar o procesar una tarea o actividad, parten de entradas
especificas y generan como salidas resultados determinados para satisfacer necesidades
acordadas. Lo anterior esta orientado a procesos productivos en donde los elementos que lo
conforman pueden ser: el personal que labora dentro del area, las instalaciones, la
maquinaria y/o tecnologia requerida para transformar los insumos otorgados asi como los

lineamientos ¢ estandares de trabajo establecidos para realizar la actividad.

2.1 Sistemas de trabajo

Berr, Spector, Lawrence, Mills & Waltin (1994) refieren al sistema de trabajo como
una combinacion particular de tareas basadas en el contenido de puesto, tecnologia,
habilidades, estilo administrativo, politicas y practicas de personal. Esto indica el como se
organiza y se administra el trabajo, como experimentan los empleados el trabajo y la forma

en que lo desempenian.

Contenido de puesto

En el ndcleo del sistema de trabajo se encuentra el propio disefio del trabajo, es decir,
los requisitos del puesto determinados por el &ambito y organizacién de la tarea inmediata.
Los puestos pueden ser individualizados, o un grupo puede formalmente responsabilizarse
de toda la tarea. La responsabilidad individual puede quedar limitada a la ejecucién de
tareas definidas o puede incluir la contribucién al establecimiento de metas, planificacion y

solucion de problemas para organizaciones grandes.



Tecnologia de la tarea
El disefio del puesto y otros componentes del sistema en general estan influidos por

caracteristicas de la tecnologia del puesto.

Habilidades

Otro componente del sistema de trabajo es el conjunto de habilidades y actitudes que
los empleados aportan al lugar de trabajo y las que se desarrollan por la experiencia en este
ultimo. EIl proceso de seleccion puede destacar en forma variable las habilidades mecénicas,

mentales e interpersonales.

Supervisién — Estilo administrativo

La naturaleza de los supervisores, en particular, el grado hasta el cual un supervisor
delega responsabilidades para la planificacion, establecimiento de metas, solucion de
problemas y toma de decisiones 6 permite la participacion de los trabajadores en estas

actividades, es un aspecto clave de los sistemas de trabajo.

Politicas y practicas de la administracion

El sistema de evaluacion del desempefio puede 0 no requerir que un supervisor se
siente y hable con sus empleados respecto al desempefio actual y potencial. Puede resaltar
la contribucion orientada individualmente o a toda la unidad. La politica de seguridad en el
empleo puede determinar si los empleados deben preocuparse por trabajar ellos mismo o
sus comparfieros en otro empleo. Por ultimo, si la fuerza de trabajo esta sindicalizada,

entonces la politica de las relaciones laborales de la administracion influira sobre si el



sindicato resiste o apoya las otras opciones de disefio que conforman un sistema de trabajo

internamente congruente.

Procesos

Una organizacion tiene sentido si puede satisfacer con sus productos o servicios las
necesidades de los clientes. En la organizacion también hay otros grupos de interés
(empleados, proveedores, administracion, etc.) a cuyas necesidades y expectativas también
hay que dar respuesta (Guia de Calidad, 2013).

Por otro parte, Carreto (2009) define a los procesos como planes en cuanto establecen
un método habitual de manejar actividades futuras. Son verdaderos guias de accién mas
bien que de pensamiento, que detallan la forma exacta bajo la cual ciertas actividades deben
cumplirse.

De acuerdo a la Guia de Calidad (2013), en la gestion de procesos, debemos de tener
muy claro qué es lo que quieren nuestros clientes y demas grupos de interés, y en funcion
de sus requisitos, identificar, definir y desarrollar los procesos necesarios para conseguir los
objetivos establecidos. La gestion de procesos ha de buscar el factor de éxito.

Cuando los empleados reconocen que sus actividades individuales son parte de algo
mayor, se alinean en torno a metas comunes, tales como:

e Laestrategia general de la empresa

e Lasatisfaccion del cliente
y se animan, a ir mas alla del dia a dia, estimulando su talento creativo. Si no, es posible
que ocurra que las personas de la empresa no conozcan los procesos en los que estan

involucrados. Existiria una falta de alineacion entre los procesos y los objetivos. Los



procesos que estan detectados no se viven en el dia a dia porque no estan actualizados, y la
empresa se dedica a solucionar los problemas diarios (Guia de Calidad, 2013).

De acuerdo a la Guia de Calidad (2013) los pasos que seguimos en la gestion de
procesos son:

e Compromiso de la direccion.

La direccion tiene que ser consciente de la necesidad de esta sistematica de gestion por
procesos, el factor critico en este punto es la necesidad de formarse y capacitarse para
dirigir el cambio.

e Sensibilizar, educar, entrenar.

El equipo directivo recibe formacion relativa a la gestion por procesos y se encauza en
conseguir que todos los empleados de la empresa se sientan comprometidos en este proceso
y no se sientan obligados.

¢ Identificar procesos.

A partir del anélisis de todas las interacciones con los clientes externos se realiza un

inventario de los procesos.
e Clasificar.

Una vez identificados, se clasifican los procesos entre claves, estratégicos y de apoyo.

Se crea una matriz multicriterio para identificar cuales son claves.
e Relaciones.
Se establece una matriz de relaciones entre procesos (unos pasan instrucciones,

informacidn, comparten recursos, equipos, etc.)



e Mapa de progresos.

Son diagramas en bloques de todos los procesos que son necesarios para el sistema de
gestion de calidad.

e Alinear la actividad a la estrategia.

Los procesos clave nos van a permitir implantar de forma sistematica nuestra politica y
estrategia. Se crea una matriz de doble entrada con los objetivos estratégicos y los grupos
de interés.

e Establecer en los procesos indicadores de resultados.

Las decisiones se tienen que basar en informacién sobre los resultados alcanzados y las
metas previstas que nos permitirdn analizar la capacidad de nuestros procesos y sistemas;
asi como saber el cumplimiento de las expectativas de nuestros grupos de interés y
compararnos con los rendimientos de otras organizaciones.

e Realizar una experiencia piloto.

Para desarrollar la implantacion, concentramos los esfuerzos en un area piloto, hay que
establecer un criterio de seleccion.

e Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) para mantener resultados.

Utilizar esa metodologia en el area piloto escogida. Tras haber conseguido la dindmica
de mantenimiento en ese proceso clave, elegimos otros y ampliamos el area de actuacion

(Guia de Calidad, 2013).

Seguimiento, medicidn y mejora de los procesos
Para establecer un sistema de aprendizaje interno que nos permita detectar

oportunidades de mejora es necesario facultar a las personas para que se involucren en la



gestion de la mejora continua e innovacién. Crear equipos de procesos y determinar en
donde se van a analizar las actividades estableciendo a su vez objetivos de rendimiento, nos
ayuda para poder generar una mejora a los procesos. Es posible crear equipos de mejora,
equipos de proceso, fichas de seguimiento, analisis de resultados y un plan de mejora (Guia
de Calidad, 2013).

De acuerdo al sitio web: Phylum (2013), la gestion por procesos es una manera
diferente de organizar en comparacion con la clasica organizacion funcional, en la que
sobresale la vision del cliente sobre las actividades de la organizacion. Los procesos asi
definidos son gestionados de modo estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia
organizacion. La gestion por procesos se centra en los distintos aspectos de cada proceso:
qué se hace (cual es el proceso y quién es la persona o personas responsables), para quién
(quiénes son los clientes externos o internos del proceso, es decir, sus destinatarios) y como
deben ser los resultados del proceso para adecuarse a las necesidades de los destinatarios
(Phylum, 2013).

Un proceso es una secuencia ordenada de actividades de transformacion que se
caracterizan por requerir ciertos insumos o entradas (productos o servicios obtenidos de
otros proveedores) y tareas particulares que implican valor afiadido, con miras a obtener
ciertos resultados o salidas que se entregan a quienes los solicitaron (los clientes del
proceso). Los subprocesos son partes bien definidas en un proceso, su identificacion puede
resultar Util para aislar los problemas en caso de surgir y facilitar diferentes tratamientos
dentro de un mismo proceso. El término proceso lleva implicita la orientacion del esfuerzo
de todos los integrantes de una empresa al cliente y el término gestion da por supuesta la

busqueda de objetivos de mejora (Phylum, 2013).
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Para el sitio web: Phyum (2013) los elementos de un proceso son:

La secuencia de actividades: Aquellos factores, medios y recursos con determinados
requisitos para ejecutar el proceso siempre bien a la primera.

Salidas: Es el producto con la calidad exigida por el estandar del proceso. La salida es
un producto que va destinado a un usuario o cliente externo o interno.

La salida final de los procesos de la cadena de valor es la entrada para el proceso del
cliente. Se indica ademas, que los procesos de gestién consisten en actividades de
evaluacion, control, seguimiento y medicién; aseguran el funcionamiento controlado del
resto de procesos, proporcionan la informacidn que necesitan para tomar decisiones (mejor
preventivas que correctoras) y elaboran planes de mejora eficaces. Funcionan recogiendo
datos del resto de los procesos y los procesan para convertirlos en informacion de valor
accesible y aplicable para la toma de decisiones de sus clientes internos.

De acuerdo al sitio web: Phylum (2013), en relacion a los procesos de direccion, estan
concebidos con caracter transversal a todo el resto de procesos de la empresa. En ocasiones,
las empresas caen en el eufemismo de adaptarse al enfoque por procesos simplemente
cambiando el titulo del procedimiento o reemplazando departamento por proceso. Para
evitarlo y dar un sentido finalista vale la pena vincular la gestion por procesos con la
estrategia de la empresa. Definitivamente, un proceso comprende, por tanto, una serie de
actividades realizadas por diferentes departamentos o servicios de la organizacion, que
afiaden valor y que ofrecen un servicio a su cliente. Este cliente podra ser tanto un "“cliente
interno™ (otras personas o grupos dentro de la organizacién) como un “cliente externo"
(consumidores o usuarios). Cada proceso se describe en forma de diagrama o esquema y
esta representacion grafica ayuda a todas las personas que desarrollan tareas relacionadas

con el proceso. En la representacion de un proceso se identifican las entradas de materiales
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e informacién, las operaciones que se efectlan, las salidas, las interrelaciones con otros
procesos Yy los responsables de las distintas operaciones (Phylum, 2013).

El mapa de procesos es la representacion de la interrelacion entre los distintos procesos
de la empresa, es decir, representa el entramado de procesos que constituyen la empresa.
Ademaés se debe tener presente, que no todas las actividades que se realizan son procesos.

Para el sitio web: Phylum (2013), para determinar si una actividad realizada por una
organizacion es un proceso o subproceso, se deben de cumplir los siguientes criterios:

e Laactividad tiene una misién o proposito claro.
e La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes,
proveedores y producto final.

e La actividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.

e La actividad puede ser estabilizada mediante la aplicacion de la metodologia de

gestidn por procesos (tiempo, recursos, costos).
Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona (Phylum, 2013).

De acuerdo a Fernandez (2008), menciona que de acuerdo al manual y procedimientos
de un Sistema de Calidad ISO 9001-2000 mediante procesos de medicion, analisis y
mejora, la organizacion establece sistemas para garantizar:

e La conformidad del producto con los requisitos planificados.

e El cumplimiento del sistema de gestidn de la calidad y de sus procedimientos.

e Lamejora continua del sistemay de sus procesos.

Para conseguirlo se planifican las correspondientes acciones y se utilizan las herramientas

adecuadas entre las que se incluyen las técnicas estadisticas.
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Segun Fernandez (2008), es imprescindible que la organizacién disponga de un
instrumento para la medida del funcionamiento del sistema de gestion de calidad y éste se
basa en tres parametros principales:

e Cumplimiento de procedimientos.

e Cumplimiento de objetivos.

e Comparacion con la competencia.

El primero de ellos sirve para entender si se estan haciendo las cosas como deberian de
ser o si se esta cumpliendo el programa que habian establecido.

El segundo punto es una medida absoluta de éxito, ya que se supone que se han
sefialado para la organizacion objetivos que permitan alcanzar la excelencia. Puede ocurrir
sin embargo, que los objetivos estén mal establecidos y que su cumplimiento no permita
alcanzar una posicion comoda en el mercado. Rapidamente se deberian de modificar y
variar por consiguiente los métodos establecidos para poder adaptar la nueva situacion.

Asimismo, la organizacién establecera sistemas para determinar el grado de
satisfaccion subjetiva del cliente en lo que se refiere a la utilizacién 6 disfrute de los
productos. La unica forma de conocer la satisfaccion del cliente en lo que se refiere a la
calidad del producto y/o servicios, es la consulta permanente y amigable de sus
sentimientos respecto al suministro recibido. No debe existir ningin empacho en hablar de
sentimientos cuando la satisfaccion del cliente no puede limitarse a una fria conformidad
con los requisitos técnicos establecidos para los productos y/o servicios, sino a una
auténtica satisfaccion psicologica con respecto a la relacion comercial que sostiene con la

organizacion suministradora (Fernandez, 2008).
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Procedimientos

Para Web y Empresas (2011), los procedimientos son planes por medio de los cuales se
establece un método para el manejo de actividades futuras. Consisten en secuencias
cronoldgicas de las acciones requeridas. Son guias de accion, no de pensamiento, en las que
se detalla la manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades. Es comun que los
procedimientos crucen las fronteras departamentales. Por ejemplo, el procedimiento de
tramitacion de pedidos de una compafiia manufacturera involucraré casi indudablemente al
departamento de ventas (a causa del pedido original), al departamento de finanzas (para la
confirmacion de la recepcion de fondos y la aprobacién de crédito al cliente), al
departamento de contabilidad (para el registro de la transaccion), al departamento de
produccion (dado que el pedido implica la produccién de bienes o la autorizacion para
extraerlos del almacén) y al departamento de trafico (para la determinacion de los medios y
ruta de transporte para su entrega). Bastaran un par de ejemplos para ilustrar la relacion
entre procedimientos y politicas. La politica de una compafiia puede conceder vacaciones a
los empleados; en los procedimientos establecidos para la instrumentacién de esta politica
se determinara un programa de vacaciones para evitar interrupciones en el flujo de trabajo,
se fijaran métodos y tasas para el pago de vacaciones, se especificaran los registros para
asegurar que todos los empleados gocen de vacaciones y se explicitaran los medios para
solicitar vacaciones (Web y Empresas, 2011).

De acuerdo a Carreto (2009), el principal objetivo del procedimiento es el de obtener la
mejor forma de llevar a cabo una actividad, considerando los factores del tiempo, esfuerzo
y dinero. El hecho importante es que los procedimientos existen a todo lo largo de una
organizacion, aungue, como seria de esperar, se vuelven cada vez mas rigurosos en los

niveles bajos, méas que todo por la necesidad de un control minucioso para detallar la
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accion, de los trabajos rutinarios llega a tener una mayor eficiencia cuando se ordenan de

un solo modo (Carreto, 2009).

O

o

Para Carreto (2009), los procedimientos se caracterizan por:

No son de aplicacion general, sino que su aplicacion va a depender de cada situacion en
particular.

Son de gran aplicacion en los trabajos que se repiten, de manera que facilita la
aplicacion continua y sistematica.

Son flexibles y elésticos, pueden adaptarse a las exigencias de nuevas situaciones.

Beneficios de los procedimientos.

El aumento del rendimiento laboral permite adaptar las mejores soluciones para los

problemas y contribuye a llevar una buena coordinacion y orden en las actividades de la

organizacion (Carreto, 2009).

Estructura de los procedimientos.

Segun Carreto (2009), los procedimientos se estructuran de la siguiente manera:
Identificacion. Este titulo contiene la siguiente informacion: logotipo de la
organizacion, denominacion y extension (general o especifico) de corresponder a una
unidad en particular debe anotarse el nombre de la misma.

Lugar y fecha de elaboracion.

NUmero de revision.

Unidades responsables de su revision y/o autorizacion.

indice o contenido; relacion de los capitulos que forman parte del documento.
Introduccion; exposicion sobre el documento, su contenido, objeto, area de aplicacion e

importancia de su revision y actualizacion.
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o Obijetivos de los procedimientos; explicacion del propésito que se pretende cumplir con
los procedimientos.

o Areas de aplicacion o alcance de los procedimientos.

o Responsables; unidades administrativas y/o puesto que intervienen en los
procedimientos en cualquiera de sus fases.

o Politicas 0 normas de operacion; en esta seccién se incluyen los criterios o lineamientos
generales de accion que se determinan para facilitar la cobertura de responsabilidades
que participan en los procedimientos.

Procedimientos Administrativos

El procedimiento administrativo es un instrumento que apoya la realizacién del
quehacer cotidiano en donde en forma metddica las operaciones de las funciones se

consignan (Carreto, 2009).

Para Carreto (2009), la importancia de los procedimientos administrativos estriba en:

o Establecer el orden l6gico que deben seguir las actividades.

o Promover la eficiencia y la optimizacion.

o Fijar la manera como deben ejecutarse las actividades, quién debe ejecutarlas y cuando.

2.2 Recursos Humanos

Un punto relevante es la participacion del departamento de recuros humanos con el
proceso productivo afectado. Esto se puede dar de manera directa o indirecta.
Indirectamente a través de la empresa externa que tiene a su cargo el control del sistema de
subcontratacion, la cual se rige por lineamientos estipulados o acordados con el

departamento de la empresa en cuestion.
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Departamento de recursos humanos

La administracion de recursos humanos consiste en la planeacion, organizacion,
desarrollo y coordinacién asi como también en el control de técnicas capaces de promover
el desempefio eficiente del personal. A su vez la organizacion representa el medio que
permite a las personas que colaboran en ella, alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo (Pinales, Cabrera, Cabral & Martinez,
2008).

Para Pinales, et al; (2008), el departamento de recursos humanos es el encargado de
hacer que las organizaciones sean mejores, competitivas y proactivas, entre sus principales

funciones estan:

Reclutamiento de personal: Es una de las principales funciones del departamento, ésta
inicia con la demanda de personal por parte de los diferentes departamentos de la empresa
para lograr sus objetivos; el departamento de recursos humanos debe de cubrir esta
necesidad a través de programas de reclutamiento, los candidatos pueden obtenerse por
medio de dos fuentes: internas o externas; la diferencia de ambos sera explicada mas
adelante. Un punto importarte de comentar es que la demanda de personal puede ser

presente o futura.

Seleccion de personal: Se refiere a recopilar la informacion de los candidatos a contratar
para poder tomar una decision de quien cubrira el puesto vacante, la persona que se contrate
sera quien cumpla con la mayoria de los requisitos que demanda el puesto. El reclutamiento

y la seleccidn son procesos que van de la mano.
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Disefio, descripcion y analisis de cargo: El disefio de cargo son los deberes y
responsabilidades que vuelven Unico a cada puesto; la descripcion de puesto es la
informacion detallada de las tareas del cargo, lo que empleado realiza, es decir sus
funciones, los métodos que utiliza para realizarlas asi como sus objetivos y para que lo

hace.

Evaluaciones de desempefio: consisten en evaluar al personal por medio de cuestionarios
aplicados por medio del jefe inmediato y su objetivo es medir el desempefio del individuo a
su cargo y el potencial de desarrollo que tiene.

Beneficios sociales: Son las comodidades, prestaciones (comedor, transporte de personal,
gastos de seguro, caja de ahorro, etcétera), ventajas que otorga la empresa a sus empleados
para mantener y aumentar su nivel productivo y de satisfaccién, los cuales pueden ser

financiados total o parcialmente por la empresa.

Entrenamiento y desarrollo: Se enfoca a la capacitacion de los empleados, asi como
proporcionar los programas que les ayuden a su desempefio laboral para tener una mayor
productividad en la empresa. El principal objetivo es que el empleado realice su trabajo con

la calidad requerida por la organizacion.

Relaciones laborales: Su funcion es la negociacion equitativa de la empresa frente a los

sindicatos, tomando en cuenta las necesidades y anhelos de personal.

Desarrollo organizacional: Se enfoca en mejorar la eficiencia de la empresa a largo plazo.
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Auditoria: Es mostrar el funcionamiento de la empresa, para detectar a tiempo practicas o

condiciones que son perjudiciales para la empresa y que tienen alto costo.

2.3 Administracion de recursos humanos

De acuerdo a Schermerhorn (2002), hay tres grandes responsabilidades en el proceso
de administracion de recursos humanos.
En esta primera etapa esta la responsabilidad de atraer la fuerza laboral de calidad, a través
de un proceso de planeacién, reclutamiento y seleccion de personal.
En segundo lugar esté el proceso de desarrollo de una fuerza laboral de calidad. Esta
responsabilidad incluye:
e Lainduccion al empleado.
e Su capacitacion y desarrollo.
e La planeacién y desarrollo de su trayectoria profesional dentro de la empresa.
En tercer lugar estd el mantenimiento de una fuerza laboral de calidad. Lo cual implica
administrar para conservar el personal o disminuir su rotacién, la evaluacion de su
desempefio, asi como la compensacion y las prestaciones.
Los especialistas en recursos humanos a menudo ayudan a los gerentes de linea a cumplir
con estas tres responsabilidades. En muchos organigramas existe un departamento de
recursos humanos que suele ser encabezado por un director que depende directamente del
director general. Cualquier organizacion deberia contar en todo momento con la gente

correcta para realizar el trabajo requerido (Schermerhorn, 2002).
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Segun Elvira y Davila (2005), la administracion de los recursos humano varia

dependiendo del marco cultural, por ejemplo en América Latina, las relaciones sociales y el
respeto a la autoridad son caracteristicas de la administracion latinoamericana.
La cultura colectiva latinoamericana tiende a favorecer la implantacion de equipos de
trabajo. Esto se debe a que los latinoamericanos valoran las relaciones sociales
manifestadas a través de la comunicacion personal y de la empatia de los empleados, ambos
aspectos importantes para el concepto de trabajo en equipo. Ademas los subordinados
valoran el depender de un superior para la toma de decisiones y asi evitar la responsabilidad
que esta conlleva, a excepcion de ejecutivos con altos niveles de educacion. Los
trabajadores de Latinoamérica también comparten la toma de decisiones con la gerencia
porque desean evitar el conflicto y la confrontacion no solamente con sus superiores sino
también con sus colegas, aceptan un estilo de liderazgo directivo que medie entre las partes
en conflicto. Finalmente el uso de equipos de trabajo también facilita la cooperacion vy el
compromiso requeridos actualmente, los trabajadores estdn motivados para compartir
responsabilidades en equipo, esta actitud puede ser interpretada como una forma de reducir
el riesgo individual al compartir la toma de decisiones con otros individuos en la empresa.
Para lograrlo, se requiere un compromiso con la planeacién estratégica de recursos
humanos, el proceso en el cual se analizan las necesidades de personal y se planea coémo
satisfacerlas para que contribuyan de la mejor manera a la mision, los objetivos y las
estrategias organizacionales (Elvira y Davila, 2005).

El proceso se inicia con la revision de la mision, los objetivos y las estrategias
organizacionales. Lo cual establece un marco de referencia para pronosticar las necesidades
de recursos humanos Yy la oferta de mano de obra, dentro y fuera de la organizacion

(Schermerhorn, 2002).
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De acuerdo a Reis (2007), la principal responsabilidad del departamento de recursos
humanos es coordinar y controlar la evolucién de todos los gestores y trabajadores,
dirigiendo sus carreras en sintonia con las necesidades de la empresa. A largo plazo, la
identificacion de los objetivos individuales con los objetivos del grupo promueve la eficacia
operacional y fortalece la competitividad de la empresa. En las empresas japonesas el
incentivo méas poderoso para el desarrollo de nuevas tecnologias y productos es la fuerza de
la competitividad en el nivel de los gastos operacionales. En lugar de importar mano de
obra barata de los paises circundantes, la mayoria de los fabricantes japoneses invirtio en
reforzar las capacidades de los operarios domésticos y mejorar sus condiciones de trabajo.
Como recompensa, se beneficiaron de la creatividad y la productividad aumentada de sus
miembros para establecer nuevas ventajas competitivas en los mercados internacionales. De
esta forma también fue posible conciliar los objetivos de la empresa con los intereses de los
sindicatos.

El sistema de empleo vitalicio es un acuerdo implicito entre la empresa y sus trabajadores
por el cual la administracion sigue una politica de despido minimo durante periodos de
crisis, pero su vez, espera que los trabajadores permanezcan en la empresa durante mucho

tiempo (Reis, 2007).

2.4 Capacitacion

La capacitacion como todo proceso educativo cumple una funcién eminente; la
formacion y actualizacion de los recursos humanos, reditta en el individuo como progreso

personal y en beneficio de sus relaciones con el medio social.
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Una empresa que lleva a cabo acciones de capacitacion en base a situaciones reales
orientadas hacia la renovacion de los conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador,
no solamente va a mejorar el ambiente laboral, sino que ademé&s obtendrd un capital
humano més competente.

La capacitacion es un proceso a traves del cual se adquieren, actualizan y desarrollan
conocimientos, habilidades y actitudes para el mejor desempefio de una funcion laboral o
conjunto de ellas (Secretaria del Trabajo, Guanajuato, s. f.).

Objetivos de la capacitacion:

Fomentar el desarrollo integral de los individuos y en consecuencia el de la empresa.

e Proporcionar conocimientos orientados al mejor desempefio en la ocupacién laboral.

e Disminuir los riesgos de trabajo.

e Contribuir al mejoramiento de la productividad, calidad y competitividad de las
empresas.

Organizacién y operacion del proceso capacitador:

Anélisis Situacional.
e Deteccidn de Necesidades.
e Plany Programas de Capacitacion.
e Operacion de las Acciones de Capacitacion.
e Evaluacion y Seguimiento de la Capacitacion.
De acuerdo a la Secretaria del Trabajo, Guanajuato, (s. f.), aplicados los programas de
capacitacion, las acciones de la empresa deberan orientarse a determinar el aprendizaje
logrado por los participantes en el curso asi como la tarea realizada por los instructores, con

el objeto de precisar en qué medida se han logrado los objetivos de cada evento de
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capacitacion y en su caso, identificar las desviaciones y acciones correctivas que se

requieran; para ello es necesario apegarse a un proceso técnico que permita lo siguiente:

o Establecer el grado de avance de las acciones de capacitacion.

o Verificar la actualizacion y perfeccionamiento de las actividades laborales.

e Establecer normas, procedimientos y criterios en la identificacion de errores y
establecer propuestas de solucion.

e Contribuir al logro de objetivos y metas de la empresa.

e Conocer la efectividad de la capacitacion.

e Proponer nuevas actividades de la capacitacion.

Es importante dirigir la evaluacion para obtener rendimientos individuales, conocer la
eficiencia del trabajador en cada una de sus funciones y tareas, e identificar indices de
productividad por areas ocupacionales.

La Secretaria del Trabajo, Guanajuato, (s. f.), recomienda aplicar los siguientes
instrumentos de evaluacion:

e Evaluacion Diagndstica: Para aplicarse al inicio del proceso capacitador.

e Evaluacion Intermedia: Precisa el avance durante el desarrollo de proceso.

e Evaluacion Sumaria: La practicada al finalizar todas las etapas del proceso de
capacitacion.

La evaluacién, ademas de medir los resultados del aprendizaje, deberd comprobar la

efectividad de la ensefianza, la coordinacién y calidad de los eventos.
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2.5 Seguimiento

Ademas de evaluar los resultados del proceso capacitador, es importante que después
de un tiempo de haber llevado a término, se determine y analice el impacto de la
capacitacion en las areas ocupacionales a través del desempefio laboral, para esto se
requiere del estudio de los siguientes aspectos, (Secretaria del Trabajo, Guanajuato, s. f.):

o Recursos Humanos Formales.

o Recursos Materiales y Financieros.

2.6 Prestaciones y compensaciones

De acuerdo a Schermerhorn (2002), una parte importante en toda organizacion es la
remuneracion del empleado. En el caso descrito, la gente que participa en el proceso
productivo afectado en indicadores de productividad, difiere en términos de prestaciones y
compensaciones respecto al personal contratado por la planta.

A continuacion, tomando en consideracion varios autores, el tema de prestaciones y
compensaciones es referido, para tener un mejor entendimiento del mismo y por ende
plantear si influye en la situacion presente.

Para Schermerhorn (2002), cuando los sistemas de compensacion y prestaciones se
disefian e implementan adecuadamente, ayudan a atraer y retener a personas calificadas a la
organizacion. La compensacion base, ya sea en la forma de salario o de sueldo por hora,
puede hacer de la organizacion un lugar deseable para trabajar. Puede ayudar a conseguir a
las personas correctas, y al hacer que las oportunidades externas sean menos atractivas,
también puede ayudar a conservarlas. Al menos que la estructura de sueldos y salarios de

una organizacion sea competitiva, sera dificil de atraer y retener a trabajadores altamente
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capacitados. Una regla practica basica es estudiar el mercado laboral cuidadosamente y
pagar al menos tanto, y un poco mas, de los que ofrecen los competidores. El programa de
prestaciones también juega un papel importante para atraer y retener trabajadores capaces.
Las prestaciones complementarias son una forma de compensacién no salarial adicional
gue una organizacion otorga a una fuerza laboral. Llegan a constituir un 30% o més de las
percepciones de un trabajador promedio. Generalmente, los paquetes de prestaciones
incluyen diversas opciones de proteccion de discapacidad, seguro de vida y médica, asi
como planes para el retiro. El costo siempre creciente de las prestaciones complementarias,
particularmente del servicio médico, es una gran preocupacion para los empleadores.
Algunos estan tratando de controlar los costos de salud adoptando una participacion mas
activa en la eleccion de las instituciones de atencion de la salud y alentar estilos de vida
sanos en los empleados. Un enfoque cada vez mas comun es de las prestaciones flexibles,
conocidas a veces como prestaciones de cafeteria, que permiten al empleado escoger un
conjunto de prestaciones dentro de una cierta cantidad de dolares. EI empleado se beneficia
cuando esos planes tienen mayor capacidad para satisfacer sus necesidades individuales, el
empleador se beneficia al responder a un rango mas amplio de necesidades de fuerza
laboral adversa (Schermerhorn, 2002).

Segin Garcia, Posada & Herndndez (2012) la remuneracion y los incentivos
contribuyen a la implantacion de las estrategias porque dan forma a la conducta de las
personas y del grupo. Los planes de recompensas, bien disefiados, son congruentes con los
objetivos y la estructura de la organizacion. Motivan a los empleados para que dirijan su
desempefio hacia las metas de la organizacion. El sistema de recompensas tiene que ser
compatible con el carécter arriesgado de la estrategia. La idea es acoplar el programa a los

objetivos de la organizacion. Los planes de incentivos pueden fomentar la toma de
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decisiones a corto o largo plazo, asumir mayores 0 menores riesgos, mayor o menor
cooperacion con otros gerentes y otros aspectos semejantes. Hay que reconsiderar las
recompensas ya que en la actualidad, muchas empresas dependen de sus sistemas de
recompensas para que les ayuden a implementar sus estrategias. La idea central es que las
personas adoptan una conducta porque esta les producird recompensas, ademéas conforme
ha ido evolucionando el concepto de la implantacion de la estrategia, muchas personas han
argumentado que es necesario ligar la consecucion y la implantacion de metas y plan
estratégico a un sistema especifico de recompensas (Garcia et al., 2012).

De acuerdo a Elvira y Dévila (2005), la mayoria de las prestaciones adicionales estan
orientadas a proteger la calidad de la vida de la familia del trabajador méas que promover el
desarrollo individual del mismo. El trabajo en América Latina también satisface las
necesidades sociales del trabajador. El reconocimiento social se convierte en un importante
motivador para fomentar la cooperacion y lealtad, rasgos importantes en una sociedad
colectiva. Las recompensas y reconocimientos conllevan significados diferentes de acuerdo
con el nivel que ocupe el trabajador. Por un lado, las compensaciones financieras
individuales pueden sefialar al trabajador como el "favorito” de la gerencia y tener el
rechazo de su grupo. Por el contrario las prestaciones adicionales a ejecutivos (como
automoviles de marca, afiliaciones a gimnasios, etc.) simbolizan status social alto, algo
muy valorado a este nivel organizacional. La lealtad de los trabajadores se reconoce
socialmente por medio de ceremonias que recompensan la antigiiedad del empleo. La
antigliedad es importante en America Latina y muchos de los beneficios del trabajo
dependen de esta (Elvira y Davila, 2005).

En palabras de Reis (2007), nos dice como en las empresas japonesas el desempefio de

cada miembro se tiene en consideracion, pero la prestacion de todo el grupo es la principal
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base de valoracion. Todos los miembros son promocionados anualmente por lo menos un
grado en el respectivo escalafon. Aquellos que se destaquen por su elevado dinamismo y
competencia pueden ser ascendidos un grado por encima de sus colegas, mientras que los
trabajadores menos productivos descienden un grado por debajo de sus comparieros.

La antigliedad constituye un criterio basico de promocién en Japon, no valora solo el
namero de afios de experiencia en la empresa sino también el mérito de trabajo individual
en términos técnicos y humanos.

Las transferencias temporales de recursos humanos entre las empresas constituyen un
vehiculo eficaz de aprendizaje organizacional, contribuyendo también a promover la

integraciéon cultural del grupo (Reis, 2007).

2.7 Reclutamiento

El proceso de reclutamiento se efectia considerando dos esquemas diferentes, uno
propio de la empresa y otra mas conocido como sistema de subcontratacion llevado a cabo
por una empresa externa. En ambos se recluta personal para los procesos productivos,
exponiendo esencialmente contrastes en los lineamientos de contratacion.

Chiavenato (2007), menciona que el reclutamiento es un conjunto de técnicas y
procedimientos que se proponen para atraer candidatos potenciales calificados para ocupar
puestos dentro de la organizacion.

El reclutamiento se inicia cuando existen necesidades de recursos humanos en la actualidad
y en el futuro dentro de la organizacion. Esta consiste en investigar los medios capaces de

cubrir un nimero de personas suficientes que son necesarias para lograr sus objetivos.
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Segun Chiavenato (2007), el reclutamiento requiere de una cuidadosa planeacion que
consta de tres fases:

e Que necesita la organizacion en términos de persona.

e Que puede ofrecer el mercado de recursos humanos.

¢ Que técnicas de reclutamiento se deben emplear.

De acuerdo a Pisco (2001), la seleccion de personal adquiere gran relevancia dado que
es el procedimiento ordenado y secuencial cuyo objetivo es cubrir los puestos de trabajo de
las organizaciones laborales. En el sentido mas amplio, escoger entre los candidatos
reclutados a los mas indicados, para ocupar las posiciones existentes en la empresa,
tratando de mantener y aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la
eficiencia de la organizacion. De esta manera la eleccion busca solucionar problemas
fundamentales; la adecuacion de la persona al cargo y la eficiencia del hombre en el cargo.
La seleccion implica escoger para su contratacion a un subconjunto de trabajadores de un
conjunto total (poblacion) de personas disponibles en cualquier momento; por consiguiente
la seleccion de personal eficiente no es proceso aleatorio o al azar, puesto que los elegidos
se escogen bajo la suposicion de que estos tienen mayores probabilidades de ser mas
eficientes que los eliminados (Pisco, 2001).

Para Elvira y Davila (2005) en Latinoamérica el reclutamiento se basa en rasgos de
personalidad y caracteristicas fisicas de la persona. La tradicion familiar es tan fuerte en el
lugar de trabajo que muchas organizaciones mantienen la politica de contratar miembros de
la familia o parientes cercanos. Esta politica asume que la confianza, lealtad y
responsabilidad estén garantizadas al trabajar con miembros de la familia (Elvira y Dévila

2005).
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e Reclutamiento Interno

La empresa trata de llenar las vacantes a través del reacomodo de sus empleados, los
cuales pueden ser promovidos (movimiento vertical), transferidos (movimiento horizontal)
o transferidos con promocion (movimiento diagonal).
Segun Chiavenato (2007), el reclutamiento interno puede implicar:

= Trasferencia de personal.

= Promocién de personal.

= Transferencia con promocion de personal.

= Programas de desarrollo de personal.

= Planes de carrera para el personal.

Ventajas del reclutamiento interno:

Es mas econémico.

Es mas réapido.

- Presenta un indice de validez y de seguridad, pues el candidato ya es conocido.
- Es una fuente poderosa de motivacion para el empleado.

- Aprovecha las inversiones de la empresa en la capacitacion de personal.

- Desarrolla un saludable espiritu de competencia entre el personal.

Desventajas del reclutamiento interno:
- Exige que los nuevos empleados tengan cierto potencial de desarrollo para que
puedan ser promovidos.

- Puede generar conflicto de intereses.
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- La empresa puede promover a sus empleados hasta un nivel en el que
demuestran su nivel maximo de competencia.
e Reclutamiento externo.
Ventajas del reclutamiento externo:
- Se lleva sangre nueva a la organizacion.
- Aprovecha la inversion en capacitacion hecha por otras empresas.

Desventajas del reclutamiento externo

Es mas tardado que el reclutamiento interno.

- Es mas costos, exige el desembolso de gastos inmediatos.

- Es menos seguro gue el reclutamiento interno.

- Afecta la politica salarial de la empresa e influye en los niveles de salariales

internos.

2.8 Subcontratacion (outsourcing)

Segin Romero (s. f.) el esquema de subcontratacién que se lleva a cabo dentro de la
empresa en cuestion ofrece ventajas propias al sistema de reclutamiento, pero también
interviene de manera indirecta en el desempefio del proceso productivo, esto fundamentado
en el comportamiento que muestra el personal contratado bajo ese sistema.

Outsourcing o tercerizacion (también llamada subcontratacién) es una técnica
innovadora de administracion que consiste en la transferencia a terceros de ciertos
procesos complementarios que no forman parte del giro principal del negocio, permitiendo
la concentracion de los esfuerzos en las actividades esenciales a fin de obtener

competitividad y resultados tangibles (Romero, s. f.).
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De acuerdo con Quintero (2009), el outsourcing es el proceso que ocurre cuando una
organizacion contrata a otra para que realice parte de su produccion, preste sus servicios o
se encargue de algunas actividades que le son propias.

Segun Valencia (2010), el outsourcing es una modalidad, segln la cual determinadas
organizaciones, grupos o personas ajenas a la compafiia son contratadas para hacerse cargo
de " parte del negocio” o de un servicio puntual dentro de ella. La compafiia delega la
gerencia y la operacién de uno de sus procesos 0 servicios a un prestador externo
(outsoucer), con el fin de agilizarlo, optimizar su calidad y/o reducir sus costos. Transfiere
asi los riesgos a un tercero que pueda dar garantias de experiencia y seriedad en el area. En
cierto sentido, este prestador pasa a ser parte de la empresa, pero sin incorporarse
formalmente.

La metodologia del outsourcing es parte de la toma de decisiones gerenciales, la misma
incluye los pasos de todo proceso administrativo de evaluacion, planeacion y ejecucion,
ayuda a planear y fijar expectativas de negocios e indica aquellas areas donde se necesitan
conocimientos especializados para realizar las distintas actividades de la organizacion.

Hasta hace un tiempo esta practica era considerada como un medio para reducir los
costos; sin embargo en los Gltimos afios ha demostrado ser una herramienta Gtil para el
crecimiento de las empresas por razones tales como: es mas econémico, reduccion y/o
control del gasto de operacion, concentracion de los negocios y disposicidn méas apropiada
de los fondos de capital debido a la reduccion o no uso de los mismos en funciones no
relacionadas con la razon de ser de la compaiiia, acceso al dinero efectivo, se puede incluir
la transferencia de los activos del cliente al proveedor, manejo mas facil de las funciones
dificiles o que estan fuera de control, disposicion de personal altamente capacitado, mayor

eficiencia, todo esto permite a la empresa enfocarse ampliamente en asuntos empresariales,
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tener acceso a capacidades y materiales de clase mundial, acelerar los beneficios de la

reingenieria, compartir riesgos y destinar recursos para otros propositos (Valencia, 2010).

Metodologia del outsourcing:

o Definicién y compromiso.

o Lider del proyecto.

o Anadlisis de operaciones del proceso productivo que pueden hacerse por fuera.

o Equipo del proyecto por estructura matricial.

o Elaboracidn del plan del proyecto conforme a las normas de 1SO 0 QS
correspondientes.

o Implementacion y seguimiento del estudio.

o Memoria del proceso de cambio a outsourcing.

o Seleccion y planeacion de los proyectos especificos del outsourcing.

o Eleccion y contratacion de proveedores outsourcing.

o Transicién, transferencia y supervision de operaciones de outsourcing al proveedor

(Rodriguez, 2005).
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Tabla 1. Ventajas y desventajas del outsourcing

Ventajas Desventajas

e Los costos de manufactura declinan y e Estancamiento en lo referente a la
la inversion en planta y equipo se innovacion por parte del suplidor externo.
reduce. e Laempresa pierde contacto con las nuevas

e Permite a la empresa responder con tecnologias que ofrecen oportunidades para
rapidez a los cambios del entorno. innovar los productos y procesos.

¢ Incremento en los puntos fuertes de e Al suplidor externo aprender y tener
la empresa. conocimiento del producto en cuestién

e Ayuda a construir un valor existe la posibilidad de que los use para
compartido. empezar una industria propia y se convierta

e Ayuda a redefinir la empresa. de suplidor en competidor.

e Construye una larga ventaja e Genera poca lealtad hacia la organizacion a
competitiva sostenida mediante un la cual se presta el servicio.
cambio de reglas y un mayor alcance e Fomenta irregularidades en la contratacion
de la organizacion. de los trabajadores.

e Incrementa el compromiso hacia un e Elimina puestos de trabajo en el pais de
tipo especifico de tecnologia que origen de la organizacion contratante,
permite mejorar el tiempo de entrega especialmente cuando se aplica la
y la calidad de la informacion para deslocalizacion.

las decisiones criticas.

e Permite a la empresa poseer lo mejor
de la tecnologia sin la necesidad de
entrenar personal de la organizacién
para manejarla.

e Permite disponer de servicios de
informacién en forma rapida
considerando las presiones
competitivas.

e Aplicacion de talento y los recursos
de la organizacion a las areas claves.

e Ayuda a enfrentar cambios en las
condiciones de los negocios.

e Aumento de la flexibilidad de la
organizacion y disminucion de sus
costos fijos.

Fuente: Elaboracion propia basada en Bohon, J. A. (2009). Ventajas y desventajas del outsourcing.
Recuperado Abril 22, 2013 de CNN Expansion:
http://www.cnnexpansion.com/opinion/2009/07/30/ventajas-y-desventajas-del-outsourcing
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De acuerdo a Bohon (2009), es conveniente aclarar que esta practica es s6lo una forma

de solucionar el problema del rdpido crecimiento de las empresas, no es la panacea

universal.

Para Bohon (2009), sus principales criticos opinan que hay cuatro desventajas:

Los trabajadores subcontratados no son empleados pagados por la empresa, por lo
cual no tienen un incentivo de lealtad hacia ésta. No tienen sentido de pertenencia.
Son trabajadores contratados por "proyecto”, a pesar de que la tarea que realizan
suele ser continua. Por este motivo es comun la "huida" de los trabajadores si
encuentran un empleo de mayor calidad, con lo cual la calidad del servicio se suele
resentir, ya que sustituir a los empleados que se van, no es facil.

La alta rotacion de personal de la empresa que ofrece el outsourcing, debido a que
sus empleados hacen trabajos muy rutinarios, repetitivos, que no les ofrece un
espacio de promocion o de integracion real a la empresa que los contrata.

Elimina puestos de trabajo de la empresa contratante porque son los “externos"” los

gue comienzan a realizar las actividades no prioritarias de la empresa.

De acuerdo a Bohon (2009), los defensores opinan:

La empresa contratante se puede dedicar a realizar sus competencias clave, en
consecuencia aumenta su rentabilidad. Se concentran todos los recursos para
desarrollar nuevos productos, hacer innovaciones.

Disminuye los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion entre otros, ya que
corren por cuenta de la empresa contratada.

Permite obtener productos de mejor calidad ya que la empresa se enfoca en eso.

Reduce el nimero de tareas rutinarias, para la empresa trasladandolo al outsourcing.
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http://www.cnnexpansion.com/micarrera/2008/10/15/en-la-crisis-reten-el-capital-humano

Este sector ha cobrado fuerza y se ha multiplicado trayendo una gran competencia,
por lo que las empresas de outsourcing que ofrezcan la mejor calidad a un menor
precio son las que sobreviviran. De hecho, muchas empresas licitan sus contratos,

buscando maximizar la calidad del servicio que contratan.

Segun Bohon (2009), antes de tomar la decision de contratar un outsourcing, es necesario:

Identificar la funcion que va a realizar. Si es de caracter vital para la empresa, Si es
lo que la distingue 6 no lo es.

Considerar el tiempo y volumen de operacion por el cual se va a contratar.

La confidencialidad de la operacién por la que se contrata.

El tiempo que tardara en implementarse la operacion por medio de "externos™

El destino que tendran los empleados que actualmente realizan la operacion, esto es
cuantos se podran reacomodar dentro de la estructura de la empresa y cuantos
tendran que liquidarse.

Las condiciones de renovacion.

Establecer los reportes de operacion, tanto el contenido como la frecuencia.

Una buena contratacion de un outsourcing es benéfico para la empresa, lo cual le
permitira crecer y catapultarse a otro nivel que en otra situacion con sus propios
recursos, quiza nunca lo alcanzaria. Evidentemente este beneficio también se

derramaréa a sus empleados.

Para Amaya (2012), el sentido de pertenencia es vital para adquirir el compromiso hacia el

buen trabajo. Si el profesionista siente a la empresa como suya, va a procurar lo mejor para

ella. En el caso del outsourcing, los profesionistas tienden a encontrarse con la disyuntiva

de si deben sentir pertenencia hacia la empresa proveedora o hacia el cliente. EIl problema
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empieza cuando no se siente pertenencia hacia ningun lado, porque esto incrementa la falta

de compromiso y sube el riesgo de la rotacion de personal.

Proceso de seleccion del personal por el departamento de recursos humanos

Segun Chiavenato (2007), nos dice que el proceso de seleccion es aquél mediante el
cual una serie de candidatos a un mismo puesto de trabajo son evaluados con el objetivo de
determinar cual de ellos es el més idoneo para ocupar dicho puesto. La valoracién de estos
candidatos suele llevarse a cabo mediante la aplicacion de una serie de pruebas y la
realizacion de una entrevista, las cuales tienen como fin analizar sus cualidades,
capacidades y conocimientos en relacion a la labor profesional a desarrollar.

Para Chiaventao (2007), el proceso de seleccion de personal consta de varias etapas:
e Deteccidon de necesidades de empleo.
e Reclutamiento de candidatos.
e Preseleccion.
e Realizacién de pruebas.
e Entrevista de seleccién.

e Valoracion y toma de decisiones.

Proceso de seleccidn del personal por Outsoursing
A continuacion se muestra el proceso de reclutamiento de personal de la compaiiia
consultora Grupo MDC de San Luis Potosi, la cual ofrece como uno de sus servicios el

esquema de subcontratacion de personal.
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Tabla 2. Reclutamiento de personal

< Nuestro Proceso >

Reclutamiento y Seleccion de Personal

Fuentes de
Reclutamiento

« MDC Empleos
« Cantros
de Reclutamiento
« Bolsas de trabajo
« Medios masivos
« Instituciones
educativas

Filtros

= Entrevista preliminar

« Entrevista profunda

« Investigacion
Socioecondmica

« Investigacion
Laboral

Examenes

+ Pruebas
Psicométricas

+ Evaluacion
Técnica
(donde aplica)

Presentacion
de candidatos

= Reporte
de ajecutivos
« Terna

de candidatos

Reclutamiento de puestos operativos hasta Gerenciales

Fuente: Mdc (s. f.). mdc.com. Recuperado Julio 25, 2012 de mdc

+ Head Cout Limitado

+ Personal por Honorarios

+ Personal Temporal Para:
+ Desarrollo de tareas no estratégicas
» Picos de producdon o cargas extraordinarias de trabajo

Incapacidades o vacaciones

Periodos de Prueba

Camparias promocionales

» Proyectos por periodo determinado

Subcontratacion de Personal
Outsourcing de Recursos Humanos

Es la Solucion mas rapida y productiva del mercado, para hacer frente a
diversas situaciones de:

En MDC RH contamos con tecnologia de punta gue nos permite ser mas
eficientes para brindarle a nuestros dlientes el mejor servicio.

Figura 2. Ventajas de Subcontratacién
Fuente: Mdc (s. f.). mdc.com. Recuperado Julio 25, 2012 de mdc
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Para Quintero (2009), el outsourcing de recursos humanos puede ayudar a menudo a
satisfacer las metas estratégicas del negocio para reducir costos y tener en cuenta la
habilidad del personal fijo actual, de la experiencia y energia que se dirigiran
estratégicamente hacia los aspectos y las funciones del negocio en el cual son los méas
eficaces. Esto hace que el personal en condiciones de proseguir las tareas que serdn mas
rentables para la empresa en su conjunto. Las empresas que subcontratan en materia de
recursos humanos tienden a ser pequefias para las empresas de tamafio medio con un
namero de empleados que van desde 10 a 1500. Para estas empresas, el outsourcing de
recursos humanos se utiliza como un enfoque estratégico para aliviar su personal interno de
hora relacionados con las responsabilidades y centrarse en las operaciones bésicas de la
empresa. En el outsourcing, las funciones del departamento de recursos humanos, la firma
puede tener acceso a la experiencia y al conocimiento de los profesionales de recursos
humanos para mejorar relaciones del empleado, velar por el cumplimiento de la normativa,
y ayudar a gestionar y reducir los gastos de funcionamiento.

De acuerdo a Quintero (2009), las funciones que tradicionalmente se han contratado son las
siguientes:

e Suministro de Materiales y Componentes.

e Servicios Generales Tecnologia informatica.

e Consultoria y Capacitacién Logistica.

Dentro de los aspectos que se deben tomar en cuenta para subcontratar se deben mencionar
las funciones que las compafiias estan mas dispuesta a poner en mano de subcontratistas.

Para lograr un buen resultado en el proceso de outsourcing hay que considerar tres aspectos
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principales: la revision de la estructura de la empresa, la determinacion de las actividades a
outsourcing y la seleccion de los proveedores.

Un outsourcing de recursos humanos puede ser contratado para asumir la plena
responsabilidad de la empresa en materia de recursos humanos y de administracion,
también puede asumir la plena responsabilidad juridica de la totalidad del personal en
cuanto a la contratacion, el despido y los salarios. Otras empresas de outsourcing de
recursos humanos sélo pueden ofrecer servicios especializados de profesionales en materia
de recursos humanos, tales como la gestién de nGminas o de la contratacion.

En la actualidad las organizaciones estan buscando una nueva manera de aumentar sus
ingresos, conseguir costos efectivos en servicios y compartir ideas con los consumidores el

outsourcing es la herramienta 6ptima para ello (Quintero 2009).

2.9 Estructura organizacional

El proceso productivo descrito anteriormente en el marco contextual muestra
situaciones que dan pauta a indagar un poco mas en temas relevantes como lo es la
estructura organizacional. La efectividad del proceso depende en gran parte del factor
humano y su interaccion con los demas, la manera en cdmo se desenvuelve dentro de la
celda de produccién y su coordinacién es fundamental y requiere ser planteada tomando a

consideracioén dicho tema.
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Organizacion

Para que una empresa logre sus objetivos establecidos a largo y corto plazo debe de
contar con una efectividad organizacional.

Koontz (2008), define la accion de organizar como:

o Identificacion y clasificacion de las actividades requeridas.

e Agrupamiento de las actividades necesarias para alcanzar los objetivos.

e Asignacion de cada grupo a un gerente con la autoridad (delegacion) necesaria para
supervisarlo.

e Disposicion de coordinacion horizontal (o al mismo nivel organizacional, o uno similar)
y verticalmente (como entre oficinas corporativas, division y departamento) en la
estructura de la organizacion.

Para la mayoria de los administradores practicantes, el termino organizacién implica una

estructura formalizada intencional de roles y posiciones (Koontz, 2008).

De acuerdo a Schermerhorn (2002), la forma como las diversas partes de una
organizacion estan ordenadas formalmente se suele conocer como la estructura
organizacional: el sistema de tareas, flujos de trabajo, relaciones jerarquicas y canales de
comunicacion que vinculan el trabajo de diversos individuos y grupos. Cualquier estructura
debe de repartir las tareas a través de una division de trabajo y prever la coordinacion de
resultados de desempefio. La estructura debe establecerse de manera contingente o
particular, conforme cambian los ambientes y las situaciones, las estructuras también deben
hacerlo. Para elegir bien, un gerente debe de conocer las alternativas y estar familiarizado

con las tendencias y cambios actuales (Schermerhorn, 2002).
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Cunningham, Aldag & Swift (1989), nos dice que para medir la efectividad de la
organizacion, existen tres criterios:

e Evaluacion del proceso interno; se refiere a la salud de la organizacion tales como la
satisfaccion de los empleados, los niveles de conflicto, la coordinacién de las
actividades departamentales y la eficiencia de la produccion.

e Evaluacion de los sistemas de recursos; toma en cuenta si una organizacion puede
adquirir recursos que necesita para sobrevivir y prosperar.

e Evaluacion estratégica de grupos; de acuerdo a este enfoque una organizacion cuando
ha satisfecho a los grupos, los grupos pueden ser los accionistas, clientes, la comunidad,
los acreedores, proveedores y empleados.

Segun Koontz (2008), la eficacia de una organizacion también se ve influida por su
cultura, la cual tiene efectos en la manera en la que ejercen las funciones administrativas de
la planeacion, organizacion, integracion del personal, direccion y control. El proceso
administrativo es de suma importancia dentro de una organizacion para el logro de las
metas propuestas por la misma. Todos los administradores ejercen funciones
administrativas, donde los administradores de alto nivel dedican més tiempo a la planeacion
y la organizacion que los administradores de nivel bajo. Una clave del éxito de nuestra
organizacion es saber nuestra vision y mision y el de llevar una buena planeacion en
nuestra empresa. Organizar es un proceso que requiere se consideren varios elementos
fundamentales. En primer lugar, la estructura debe reflejar objetivos y planes porque las
actividades se derivan de ellos. En segundo lugar, refleja autoridad disponible para la
gerencia de la empresa. En tercer lugar, la estructura de una organizacion, debe de reflejar

el ambiente que la rodea; debe de estar disefiada para funcionar, permitir contribuciones de
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los miembros de un grupo y ayudar a las personas a alcanzar los objetivos con eficiencia en
un futuro cambiante. En cuarto lugar tomar en cuenta las limitaciones y costumbres de las
personas (Koontz, 2008).

De acuerdo a Rodriguez (2005), una organizacion inteligente es aquella que aprende
con el cambio, tiene muy clara su mision es el proyecto general para dirigir e impulsar las
actividades de la empresa con todos los que se vinculan con ella y que sabe que para lograr
sus objetivos y metas requiere no solo posicionarse en el mercado sino ademas tener una
planeacion estratégica que con base en su misién y su visién formule, implemente y evalué
la situacion de la empresa; para ello se requiere de la retroalimentacion del proceso y que
se tomen decisiones sistematicas para alcanzar los objetivos de la empresa.

Para que se logre lo anterior se requiere que la organizacion perfile una o varias estrategias
que permitiran la identificacion de acciones criticas para obtener resultados, esto significa
que con base en los objetivos especificos de la empresa se disefiaran estrategias y acciones
determinadas que logren efectos y permitan llegar a metas propuestas al principio del
proceso, y no solo acciones que tengan efectividad operativa, la cual consiste en el logro de
algunos aspectos a través de cualquier instrumento de administracion y no necesariamente
en el logro de objetivos (Rodriguez, 2005).

La empresa podra identificar sus amenazas y oportunidades. Dependiendo del tipo de
organizacion que sea (multiproducto, conglomerado, diversificacion, concéntrica,
horizontal, etc.), puede reconocer su desarrollo en el mercado, en el producto y la
penetracion que tiene en el mismo (Rodriguez, 2005).

Por otra parte también se necesita de un director 0 gerente que sea creativo, flexible y
dindmico, con enfoque sistematico para que pueda conducir a la organizacion y logre la

insercion al cambio de manera mas réapida.
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Para que una organizacion se establezca en el camino de la innovacién se requiere que se

cumplan ciertas condiciones, cuyo desarrollo es independiente, pero su cumplimiento

permite el éxito de las demé&s y convergen para innovar a las organizaciones (Rodriguez,

2005).

Segln Rodriguez (2005), su esencia se describe a continuacion:

Dominio personal: Este consiste en ver la realidad objetivamente, permite aclarar y
profundizar continuamente la vision personal, es decir, poner énfasis en lo que
realmente interesa. En este sentido es importante la conexion entre aprendizaje personal
y organizacional y los compromisos entre individuo y organizacion.

Modelos mentales: Son las formas muy arraigadas en las personas, generalizacionales e
imagenes que se interponen sobre nuestro modo de entender el mundo y actuar. La
adaptacion continua y el crecimiento en un ambiente variable dependen del
"aprendizaje institucional™ que es el proceso mediante el cual los equipos de gerencia
modifican los modelos mentales compartidos acerca de la compafia y sus mercados y
sus competidores.

Construccion de una vision compartida: La practica de la vision en equipo supone
capacidades para configurar "visiones del futuro” compartidas que propicien un
compromiso genuino antes que un mero acatamiento. Al dominar esta disciplina los
lideres aprenden que es contraproducente tratar de imponer una visién, por sincera que
sea.

Aprendizaje en equipo: Esta disciplina comienza con el dialogo, la capacidad de los
miembros del equipo para deshacerse de los " supuestos” o los " entendidos™ e ingresar

en un auténtico "pensamiento conjunto”.
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e La disciplina del didlogo también implica aprender a reconocer los patrones de
interaccion que erosionan al aprendizaje en un equipo. El aprendizaje en equipo es
trascendental porque la unidad fundamental de aprendizaje en las organizaciones
modernas no es el individuo sino el equipo.

e Cuando las cinco condiciones que componen el aprendizaje hayan convergido no
crearan la organizacion inteligente sino una nueva oleada de experimentacion y

progreso (Rodriguez, 2005).

2.10 Unidades estratégicas de negocios

La celda productiva que presenta anomalias y repercute en su desempefio de manera
puntual, pertenece a toda una cadena productiva conformada por una serie de celdas de
manufactura las cuales estan organizadas bajo el concepto de unidad de negocio. El abordar
este tema nos ayudard a comprender mejor las ventajas y desventajas que dicho concepto

ofrece.

Unidades de negocio.

Para Koontz (2008), las unidades de negocio son empresas distintas establecidas 6
como unidades de una compafiia mas grande para asegurar que ciertos productos 0 lineas de
productos sean promovidos y manejados como si fueran una unidad independiente. La
unidad de negocio debe de cumplir con ciertos criterios especificos, por ejemplo, tener su
propia mision, distinta a las otras unidades de negocio, tener grupo de competidores
definidos, preparar sus propios planes de integracién, administrar sus propios recursos en

areas claves y tener un tamafio apropiado. Para cada unidad de negocio un gerente, (por lo
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comun un gerente de negocios) tiene la responsabilidad de guiar y promover el producto
desde su laboratorio de investigacion a través de ingenieria de producto, investigacion de
mercado, produccion, empaque marketing con responsabilidad sobre la rentabilidad. Asi
una unidad de negocio recibe su propia misién y sus metas, de igual forma un gerente, con
la asistencia de personal de planta o tiempo parcial, desarrollard e implementard planes
estratégicos y operativos para el producto. El beneficio principal de utilizar una unidad de
negocio es proporcionar la seguridad de que el producto no se “perderd” entre otros
productos (por lo comun los de mayor venta y utilidades) en una compafia grande.
Preserva la atencién y energias de un gerente y personal cuya tarea es guiar y promover un

producto o linea de productos. Asi es una técnica organizacional para preservar la atencion

empresarial e impulso tan caracteristicos de la compafiia pequefia.

2.11 Organigramas

Los organigramas son diagramas que representan graficamente y de manera
simplificada la estructura formal que posee una organizacion. De esta forma, los
organigramas muestran las principales funciones dentro de la organizacion y las relaciones
que existen entre ellas. Son muy utilizados ya que resultan sencillos y rapidos de
comprender.

Para analizar y comprender un diagrama de estas caracteristicas, es importante
entender que los cuadros representan cada uno de los puestos de la
estructura organizacional, las lineas la cadena de autoridad y la comunicacion que los une.

De acuerdo a igestion 2.0 (2011), el siguiente modelo representa lo que es un organigrama;
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Figura 3. Modelo de organigrama
Fuente: igestion 2.0 (2011). Organigramas: Conceptos, funciones y distintos tipos. Recuperado
Mayo 15, 2012 de http://igestion20.com/organigramas-concepto-funciones-y-distintos-tipos/

Funciones de los organigramas
Los organigramas cumplen dos funciones importantes. Por un lado, permiten analizar
la estructura para detectar fallas.
Para igestion 2.0 (2011), algunas de las situaciones méas importantes que pueden ser
encontradas por este método son:
e Fallas de control interno.
e Duplicacién de funciones.
e Departamentalizacion inadecuada.
e Funciones importantes que se han descuidado.
e Falta de unidad de mando.
e Falta de claridad respecto del tipo de autoridad que se le asigna a un cargo.

e Desequilibrios en la estructura, enorme amplitud del control, etc.
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Por otro lado, los organigramas cumplen una funcién como medio de comunicacion dentro
de la organizacion. A través de ellos se puede, por ejemplo, informar a los empleados
la posicion relativa que ocupan y la relacién que tienen con el resto de los puestos, informar
a terceros interesados en la organizacion como es la estructura, facilitar
la comprension acerca de las posibilidades que tienen los miembros de ascender, mostrar a
los nuevos empleados un cuadro global de la estructura a la que acaban de ingresar, etc.

(igestion 2.0, 2011).

Tipos de organigramas
Existen distintos tipos y clasificaciones de organigramas, los cuales se pueden

distinguir segun los siguientes criterios:

Segun su contenido.

e Organigramas estructurales: presentan solamente la estructura administrativa de la
organizacion.

e Organigramas funcionales: muestran, ademas de las unidades y sus relaciones, las
principales funciones de cada departamento.

e Organigramas de integracion de puestos: resaltan dentro de cada unidad, los puestos
actuales y también el niumero de plazas existentes y requeridas.

Segun la amplitud que se utiliza:

e Organigramas de caracter general: muestran toda la organizacion y sus interrelaciones.

e Organigramas de caracter especifico: representan solamente la organizacién de un

departamento 6 sub-unidad dentro de la organizacion.
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Segun la forma elegida:

o Verticales: muestran a las unidades ramificadas de arriba hacia abajo, con la maxima
autoridad ubicada en el nivel superior.

e Horizontales: ordena las unidades ramificadas de izquierda a derecha, colocando a la
maxima autoridad en el extremo izquierdo.

e Mixtos: disponen la estructura utilizando recursos verticales y horizontales.

e Circulares: colocan a la maxima autoridad en el centro, y los departamentos en torno a

ésta (igestion 2.0, 2011).

2.12 Direccion

El estilo de liderazgo que muestran los responsables a cargo del proceso productivo
afectado denota una falta de direccidn y gestion hacia sus colaboradores. A continuacién se
presentan fragmentos relacionados a dicho tema, con la finalidad de entender y establecer la
mejor opcion que coadyuve a mejorar a este factor por ende los resultados del proceso

productivo.

Liderazgo

Para Cabrera (2006), un gran lider tiene una vision de futuro. Steve Jobs vio el poder
potencial del ordenador personal antes que muchos otros; Henry Ford se dio cuenta del
potencial de estandarizar los sistemas de produccion para llevar un coche a cada americano;
Bill Gates vio el poder de estandarizar graficamente la interaccion del individuo con el
ordenador; Jack Welch vio la ventaja estratégica de simplificar los procesos en una

organizacion compleja, y Herb Kelleher se percatd antes que nadie de cdmo competir con
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el transporte terrestre a través de una aerolinea de bajo costo y corto recorrido (Southwest).
Sin embargo, por cada Steve Jobs, Henry Ford, Bill Gates, Jack Welch y Herb Kelleher,
hay un nimero considerable de gente que tuvo la misma visién y de los que no sabemos
nada. La diferencia es que estos grandes lideres, ademas de la vision, tuvieron la pasion y
motivacion necesaria para implementar su vision a base de crear un grupo de seguidores
comprometidos que creyeron fielmente en ella.

¢Qué es el Liderazgo? El liderazgo es un concepto intuitivo sobre el que es dificil
llegar a una definicion consensuada. Segun el autor, un lider se puede definir como la
persona que establece la direccion y las metas para un grupo de individuos, consigue el
compromiso de los miembros del grupo hacia estas metas y motiva e inspira a los

miembros del grupo para alcanzar las metas establecidas (Cabrera, 2006).

Liderazgo gerencial
Stoner, Freeman y Gilbert (1996) define el liderazgo gerencial como el proceso de
dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas.
Esta definicion tiene cuatro implicaciones importantes;
1. El liderazgo involucra a otras personas
2. El liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los lideres y los
miembros del grupo.
3. Lacapacidad para usar las diferentes formas del poder para influir en la conducta de
los seguidores, de diferentes maneras.

4. El liderazgo es cuestion de valores (Stoner et al., 1996).
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Los rasgos del lider efectivo
De acuerdo a Cabrera (2006), los primeros estudios sistematicos sobre el liderazgo se
centraron en la identificacion de aquellos atributos individuales que diferencian a los lideres
de lo que no son. Estas investigaciones dieron origen a la teoria de los rasgos o teoria del
gran hombre, que asume que los lideres nacen o desarrollan una serie de caracteristicas
personales a temprana edad que les convierte en candidatos idéneos para ocupar posiciones
de liderazgo. Uno de los problemas méas importantes de la teoria de los rasgos es que los
atributos individuales interaccionan con la situacion. Es decir, un mismo lider podia ser
muy efectivo en una situacion y nada efectivo en otra. Un cierto resurgimiento de esta
perspectiva aparecid en los afios setenta con avances importantes en la teoria y medicion de
rasgos. De entre estos rasgos cabe destacar aquellos que estdn relacionados con las
habilidades y la personalidad de los lideres.
a) Habilidades
Los lideres se caracterizan por tener buenas habilidades cognitivas (conocimiento de los
métodos, procedimientos y técnicas para realizar las actividades propias de la unidad
organizativa) e interpersonales (la responsabilidad de dirigir a otros requiere de los
lideres una buena capacidad para manejar sus emociones de manera efectiva).
b) Personalidad
La personalidad de los lideres se ha investigado desde el punto de vista de la teoria de
necesidades. Tres tipos de necesidades estan estrechamente relacionadas con la
efectividad en el liderazgo; la motivacion de logro, la necesidad de poder y la necesidad
de afiliacion.
La motivacion de logro se refiere a la preocupacion e interés por alcanzar resultados

extraordinarios mediante el esfuerzo personal. La necesidad de poder e influencia se
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refiere al deseo de adquirir status e influir y tener un impacto en el ambiente. La

necesidad de afiliacion se refiere al deseo de establecer relaciones personales estrechas

con otros (Cabrera, 2006).

De acuerdo a Ryback (2005), las siete cualidades del liderazgo se enlistan a
continuacion:

1 La planificacion estratégica. Es un vestigio de la ultima oleada de programas
populares de formacion de directivos; era un instrumento que servia en un principio
para alcanzar las misiones de los directivos de grado medio e inferior.

2 La comunicacion y la alineacion. La alineacion significa que la organizacion apoya
la potenciacion individual, un sentido de participacion igualitaria y planteamiento
de equipo. La alineacién tiende a suponer la identificacion de un conjunto de
caracteristicas necesarias para lograr con éxito una mision, en la que participa un
namero elevado de personas que trabajan estrechamente unidas.

3 La construccion de equipos. Se tiende a trabajar en equipos incrustados en una
jerarquia modificada.

4 El aprendizaje continuo. EIl proceso de aprendizaje se valora enormemente y se
practica en todos los niveles de la organizacion moderna.

5 La responsabilidad dindmica. La responsabilidad se extiende también a los medios
utilizados para conseguir los fines.

6 Los resultados del sistema. Hoy se extraen los resultados de todas las facetas y de
todos los niveles de la actividad de la organizacion.

7 La integridad actualizada. Actualmente, la importancia que se atribuye a la
satisfaccion del cliente como valor afiadido fuerza a las compafiias a tener mas

cuidado con las cuestiones de integridad.
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Es fundamental que el director ejecutivo manifieste el compromiso de dedicar tiempo y

la energia necesaria para emprender el programa, complementarlo y monitorearlo (Ryback,

2005).

Tabla 3. Estilos de liderazgo

Estilos de Liderazgo

El enfoque de rasgos
(afios 40)

Liderazgo situacional, modelo de
Kenneth Blanchard
(arios 60)

Teoria de la contingencia de
Lawrence v Lorsch
(aflos 60)

Teoria camino, meta
(afios 70)

Teoria de intercambio lider-
miembro
(afios 80-90)

Descripeiin

Apartir de los aflos 40s la investigacion se enfoco en los estilos de liderazgo desarrollados por los ideres a través de sus actos o comportamientos. El tipo de
conducta que puede influenciar alos miembros de un grpo es 1a principal preocupacion de este enfoque.

Tipos generales de comportamientos:

1. El comportamiento del lider orientado hacia las tareas proporciona direccion para lograr el cumplimiento de los objetivos que se persiguen en el grupo.

2. Ellider con una otientacion hacia las personas se preocupa por el bienestar, las necesidades v la satisfaccion de sus seguidores.

JLA(

Pérez,

2011). Estilos de liderazgo v su eficacia en la administracion publica mexicana. Raleigh, North Carolina, USA: Lulu Enterprise, Inc.

El liderazgo situacional se basa en mantener un equilibrio entre dos tipos de compottamiento que ejerce un lider para adaptarse al nivel de desarrollo de su
equipo de trabajo.
Tipos de comportamiento de un ider:
+ Comportamienito directivo:
o Define las funciones v tareas de los subordinados.
o Sefiala qué, como v cuando deben realizarlas.
o Controlalos resultados.
+ Comportamiento de apoyo:
o Centrado en el desarrollo del grupo.
o Fomenta la participacion enla toma de decisiones.
o Da cohesion, apoya v motiva al srupo.

sf). Liderazzo situacional Modelo de Kenneth Blanchard. Recuperado Julio 2
modelo-de-kenneth-blanchard-81htm

2013 de http:/www.marketing-w. com hderazzo-situacional -

"

Lawrence v Lorsch, primeros abogados de la contingencia no especifican un modo mejor de diagnosticar ni un sentido particular para el cambio. Empero, hacen
hincapié en determinadas dimensiones de la organizacion, particularmente en su estructura v en las relaciones entre grupos. Consideran otras dimensiones,
pero estas dos sonlas que gozan de prioridad por sumodo de verlas organizaciones. Lawrence v Lorsch no tiene un modelo de las organizaciones como tal, v
asi se les puede clasificar en forma apropiada como teoticos de la contingencia. Arguven (o estatuven la hipotesis) que existe una relacion causa-efecto entre
cudn bien la estructura interna de la organizacion se acopla conlas exigencias ambientales v cuan bien actQa 1a organizacion, es decir, como alcanza sus metas
v objetivos.

Universidad Tecnologica Nacional (2008). Teotia de la confingencia de Lawrence v Lorsch.  Fecuperado  Julio 27, 2012 de
http: www lostecursoshumanos.com /contenidos 133 7-teoria-de-la-contingencia-de-lawrence-v-lorsch.html

Esta teotia se centra en como los lideres podrian influir en la motivacion al mejorar la disponibilidad v atractivo de los premios v al fortalecer las expectativas de

que &l esfuerzo puede desembocar en el desempetio v este a suvez en premios. La forma exacta en que un ider puedes influir de manera optima enlos premios v
expectativas depende de las caracteristicas del medio ambiente v en las de los subordinados.

Caracteristicas de la tarea para el modelo de Camino-meta.

Lapropiedad fundamental de las tareas consideradas enla teotia del camino-meta es, el srado en que estan estructuradas. Cuande la tarea es bastante clara por
su naturaleza o porlos efectos de la planeacion, organizacion v control, 2s posible que la direccion personal dellider sea considerada como imposicion. ¥, por
otro lado cuando no estd estructurada, una mayor direccion o apove en la obtencion de mis autodireccion pueden ser considerados como utiles v
satisfactorios.

Cuevas, A. Z. (2008). Liderazzo. Teotias sobre liderazgo. Recuperado Abeil 10, 2012 de hetp:www emagister.com curso-liderazzo-teotias teotia-camino-meta

La teoria del intercambio lder miembro (ILM) sostiene, que debido alas presiones de tiempo. los lideres establecen una relacion especial con un pequefio
grupo de sus subordinados. Estos individuos forman el grapo interno, son de conflanza, obtienen una desproporcionada cantidad de atencion por parte del
lider v es mds probable que reciban privilezios especiales. Otros subordinados caen dentro del grupo externo, obtienen menos tismpo del lider, menos
recompensas preferidas que éste controla v tienen relaciones superior - subordinado basadas en las interacciones de la autoridad formal.

Esta teotia pronostica que los subordinados con el estatus de grmipo interno, tienen calificaciones mas altas de desempefio, menos rotacion v mayor
satisfaccion con sus superiores. La investigacion sobre la teoria ILM ha sido generalmente de apovo. La teoria v lainvestigacion que la rodea proporcionan
evidencia sustancial de que los lideres hacen diferencias entre los subordinados. que estas disparidades estan lejos de ser aleatorias v que los estatus de
grupo interno v de grupo extamo estan relacionados con el desempetio del emplaado v su satisfaccion.

Open Course Ware (200%). Liderazgo. Recuperado Febrero 13, 2013 de http:ocw.uni.edupe/ocw facultad-de-ingenieria-industrial-v-sistemas ' desarrollo-
organizacional lecturas
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Estilos de Liderazgo

Liderazgo carismatico
(arios 80-actualidad)

Liderazgo transformacional
(arios 80-actualidad)

Enfoque psicodindmico
(atios 90-actualidad)

Liderazgo ético
(atios 90-actualidad)

Liderazgo complejo
(aiios 2000-actualidad)

Descripeion
Eltider carizmatico ejerce el poder a través de la persuasion verbal, excitacion emocional v experiencia vicana. 81 estos lideres se manejan bien, pueden ser de
gran ayuda para las organizaciones que buscan adaptarse a ambientes cambiantes porque retan las fuerzas que impulsan las revisiones de vision estratégica y

pueden ser una inspiradora fuerza de trabajo. Esto es swmamerte impottante para el Bder carismatico va que el &xto es lo que valida su carisma de ider v afitma
sus habilidades extraordinarias .

Meléndez, NI (1997). Lider carismatico. Recuperade Mavo 07, 2012 de http:'cie uprep.edu/cuademno ediciones 11/c11ast? him

Elliderazgo transformacional esta fundado en los valores, las creencias v las cualidades personales dellider vno enun proceso de intercambio entre los hideres
vlos seguidores.

1.-Elidetazzo transformacional leva a los sezwdores a convertirse en lderes.

1-Elliderazzo transformacional hace que las preocupaciones de los seguidores suban del nivel mas bajo de las necesidades, o sea las fisicas {come segunidad
vabrigo) d  nivel mas alto, o sealas necesidades psicologicas (como autoestima v autorrealizacion). Los Bderes transformacionales cambian a los seguidores
de modo que éstos tenzan facultades bastantes para cambiar a la ofganizacion.

3. El iderazgo transformacional inspira a los sewdores a dejar afras sus intereses personales en busca del bien del zrupo. Los Hderes transformacionales
motivan ala gente para que hagan mas de lo que originalmente s esperaba de ella. Hacen que los seguidores adquieran conciencia de laimportancia de las
metas v los resultados del cambio v, al mismo tiempo, les penmiten it mas alla de sus infereses personales inmediatos en busca de la mision de la orzanizacion.
4-Elliderazzo transformacional pinta la vision de un futiro deseable v 1a comunica de modo que valzala pena hacer el esfuerzo, a pesar del dolor que produce
¢l cambio. El papel mas importante del ider transformacional tal vez sea encontrar una vision para la orzanizacion que sea considerablemente mejor que la
anterior v enirola a otros para que compartan &l suefio. La vision es lo que lanza a las personas a actuar v sienta las bases paralos demas aspectos delliderazzo
transformacional.

Daft, B. L., Marcic, D. (2008). La experiencia del biderazzo (4aEd.). Madd, Espatia: Thomson.

(2006).
Los Modelos psicodindmicos estan basados en los trabajos de Freud. Se les llama psicodindmico por que 12 teoria que lo fundamenta sostiene que la
conducta es el resultado de una sere de movimientos e inferacciones que se produce en lamente de las personas. Lamente estimula la conducta, pues tanto la
mente come 1a conducta infliyen v son influidas por el medio ambiente del sujeto.

La teotia psicoanalitica esta compuesta de tres partes:

- Teotia del desarrollo.

-De la peicalogia anotmal.

-Dela personalidad v finalmente del tratamiento.

El detetminismo psiquico apunta que la conducta es producto de los procesos mentales de la gente v no como alzo simplemente oo, Elinconsciante apunta
que una parte de nuestro pensamiento v de nuestra actividad mental escapa a nuestro conocimisnto.

Pérez, R (s.£). Modelo psicodinamico. Recuperado Septiembre 23, 2013 de hitp: www.arghys.com general modelo-psicodinamico html

Heifetz propone en tugar de definir el iderazzo como una posicion de autoridad en una estructura social o como un cotjunto de caracteristicas personales,
resulta mas til en nuestro tiempo definitlo como una actividad o trabajo adaptativo susceptible de ser emprendido desde todas las posiciones sociales ¥ por
cuglquist persona en alzion momento de su vida, El trabajo adaptativo consiste en el aprendizae requenido para abordarlos conflictos entre los valores delas
personas, o para reducir la brecha entre los valores postulados v l1a realidad que se enfrenta. El trabajo adaptativo requiere un cambio de valores, creencias o
conductas. La exposicion v orquestacion del conflicto - de las contradicciones internas -, en los individuos v los gmupos, potencian la movilizacion de las
personas para que aprendan nuevos modos de actuar.

EKlik:sbers, B. (2003). La azenda ética pendients de América latina. Buenos Atres, Arzenting : Arel

El concepto de liderazzo complejo surge al considerar que los modelos tradicionales no reflejan el cardeter dinamico, multinivel, distribuido v contextual de la
practica real del liderazzo. El liderazzo se concibe como un sistema adaptativo v complejo de agentes dinamicos & imprevisibles que interactian en redes
complejas de retroalimentacion.

Este enfoque aplicado al liderazso identifica tres ejes de complejidad: coznitiva, social v conductual, de forma que el lider debe ser capaz de abordar los
acontecimientos desde distintas perspectivas, desempefiar distintos roles v ejecutar distintas conductas en funcion de las demandas de la situacion.

G, F, Aleover, CM, Rico, R v Sanchez, M. (2011). Nuevas formas de Uderazzo en equipes de trabajo. Recuperado de Septiembre 06, 2011
http: www papelesdelpsicologo.es pdf 1917 pdf
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Estilos de Liderazga

Liderazga autentico
(aios 2000-actualidad)

Enfoque de habilidades
(aios 2000-actualidad)

Deseripeion

El iderazzo auténtico se tefier a los individuos que:

- 5¢ conocen v comprenden a si mismos.

- Saben en que creen v que valotan.

- Acttan conforme a sus valores v creencias mediants una comunicacion abierta v honesta con sus subordinados v con otros.
Como tesulfado de esos atributos, los subordinados estan mas dispuestos a confiar en el lider auténtico v a sezuirlo. Esos lideres pueden ser directivos o
participativos. El estilo de liderazgo de la persona no es lo que distingue a los lideres no auténticos de los bderes auténticos. Los bderes auténticos zeneran
crediblidad y se ganan el respeto de sus sezmdores, alentando v respetando diversos puntos de vista
Componentes claves del bderazzo auténtico: estimula la identficacion del sequidor, crea esperanza, refleja conflanza, muestra emociones posifivas, inctementa
¢l optimismo.

Hellnegel D). v Slocum JW. (2009). Comportamiento orzanizacional {122 Ed). Mésico, DF, Mexico : Cengage Leaming

El concepto de lider interactivo es consistente con la idea del hderazgo como un conpunto de habilidades que se pueden aprender. Roberto Katz ha suzendo
que estas habilidades caen en tres categotias: téccas, bumanas e intelectuales. Las técnicas inchuyen la comprension de la matena tratar en la organizacian;
las humanas comprenden habilidades interpersonales para zuiar a otros; v las intelectuales abarcan la habilidad para comprender, analizar v ver las relaciones
efitre acciones v consecuencias. Enmuchas teotas de liderazgo, las habiidades namativas de un hdermteractivo son una dimension que falfa en las categorias
humanas & intelectuales.

Abarca N, (2010). Elider como coach. Vitacura, Santiago de Chle: ElMerourio Agular.

-

Fuente: Elaboracion propia

54




Capitulo 3. Marco contextual

3.1 La Empresa

Empresa multinacional localizada en el Estado de San Luis Potosi, con una antigliedad
no mayor a los 15 afios, es parte de un grupo de plantas ensambladoras distribuidas en
varios paises alrededor del mundo. Reporta directamente al area corporativa establecida en
el vecino pais del norte (Estados Unidos). Pertenece al sector industrial automotriz, es
clasificada por su tamafio como empresa grande con vasta experiencia en la elaboracion de
productos y componentes eléctricos para sistemas motrices.

Gracias a su experiencia en el sector automotriz y a la calidad demostrada en sus
productos, la empresa es hoy en dia reconocida a nivel internacional por sus clientes razén
por la cual se le otorga el liderazgo en la realizacion de dichos productos.

Actualmente la empresa se desenvuelve en un sector muy demandante, la competencia es
cerrada y las exigencias que imponen los clientes son cada dia més altas. Dado lo anterior,
la empresa decide iniciar un camino hacia la excelencia operativa tomando como referencia
un modelo basado en la filosofia de la manufactura esbelta, dicho modelo refiere
impulsores culturales, mejora continua de procesos, alineacion estratégica y resultados con

enfoque a negocios.

3.2 Crecimiento

Debido a su liderazgo y experiencia en el sector, el area corporativa de la empresa
establece afios atrds estrategias de crecimiento y participacion en nuevos mercados

tomando a consideracion la innovacion a nivel producto y el desarrollo de nuevas
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tecnologias. Esto genera un gran interés en su sector dando como resultados planteamientos

de nuevos negocios y alianzas con empresas ensambladoras grandes.

3.3 Estructura organizacional

La estructura organizacional estd plasmada dentro de un organigrama teniendo como
primer nivel al director y en el segundo al gerente de planta. Al gerente de planta le
reportan matricialmente los gerentes restantes o equipo Staff los cuales también reportan
directamente al primer nivel. En la figura siguiente se presenta el organigrama de la

empresa.
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Figura 4. Estructura organizacional
Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados por la empresa
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La empresa esta dividida en areas administrativas y operativas, respecto al area operativa se
maneja el concepto de unidad de negocio. En esta empresa existen dos unidades, las cuales
son lideradas por un lider o gerente de unidad. Dichos gerentes reportan solo y

directamente al gerente de planta.

Figura 5. Estructura organizacional area operativa
Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados por la empresa

Para brindar el apoyo o soporte al area productiva, las gerencias de los diferentes
departamentos staff asignan como responsables directos a sus coordinadores los cuales en
conjunto con el lider de unidad trabajan con enfoque de mejorar el desempefio de los
procesos a cargo. Cabe mencionar que dichos coordinadores solo reportan de manera

matricial al lider de unidad y directamente a su respectiva gerencia.
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Figura 6. Concepto de unidad de negocio
Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por la empresa

Cada unidad de negocio se distingue por elaborar diferente tipo de producto, para cada
producto se necesita una cadena productiva conformada por celdas de fabricacion 6
manufactura clasificadas como ensamble final y ensamble de componentes. Las celdas de
fabricacion o manufactura se administran por varios supervisores los cuales asignan a
lideres de turno con su respectivo personal operario para el desarrollo y control de los
componentes requeridos a fabricar. Los lideres de turno son entrenados ¢ capacitados para
poder desarrollar las habilidades requeridas para el puesto. El esquema de trabajo dentro de
cada celda de fabricacion o manufactura esta fundamentado en el concepto de equipos
multifuncionales. Algunos de los operadores realizan ademas de su funcion basica
(ensamble y fabricacion de piezas) tareas de coordinacion relacionadas a control de

personal capacitado, temas relevantes de seguridad, control de calidad y limpieza del
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proceso. El personal operario asignado a cada celda de fabricacion 6 manufactura varia
dependiendo de la demanda final de producto asi como de la distribucion establecida por el
departamento de ingenieria industrial. Actualmente solo se tiene un grupo pequefio de
supervisores, los cuales no son del todo suficientes para el control de las tres grandes
unidades de negocio. La cantidad de celdas de fabricacion 6 manufactura sobrepasa su
capacidad de administracion y control dejando por ende la mayor toma de decisiones en los

lideres de turno.

3.4 Estilo de direccion

El estilo de direccion que aplican esta ligado a la funcion del tipo de trabajo y a la
capacidad de los colaboradores, dicho estilo contribuye en gran medida al logro de los
objetivos y al clima laboral existente dentro de la empresa.

Diferentes comportamientos se pueden observar dentro de la organizacién por mencionar
algunos: el que impone criterios sin consultar a subordinados, el que no motiva, el que no
da instrucciones de trabajo, el que mantiene un equilibrio entre autoridad y libertad del
empleado, el que se adapta a la situacion de trabajo siendo buen comunicador, tolerante y a

la vez fomenta la participacién del trabajador.

3.5 Sistema de gestidn de la calidad

La empresa se rige por un modelo de negocio el cual esta fundamentado en la filosofia
de la manufactura esbelta, dentro del modelo se menciona con énfasis la disminucion de
desperdicios. Algunos ejemplos de desperdicio son: la sobreproduccién, los tiempos de

espera, el transporte, el exceso de eventos O pasos durante el proceso productivo, los
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inventarios, los movimientos sin valor agregado al momento de crear un producto y los
defectos generados durante su realizacion.

Respecto al tema de certificaciones, la empresa cumple con todos los lineamientos
establecidos por la organizacion internacional de normalizacion ISO/TS, ademés presenta
una serie de recertificaciones siendo la méas reciente la obtenida en el mes de abril del afio
en curso. De igual manera sobresalen reconocimientos otorgados por algunos de sus
clientes. Su sistema de gestion esta resguardado en el servidor de la empresa, el cual esta
conformado por un manual de calidad con sus respectivos procedimientos e instructivos en
donde se describe la interaccion entre procesos claves, lineamientos, roles,
responsabilidades y actividades del personal. Para cada proceso clave de la organizacion, se
desarroll6 un diagrama de flujo denominado en este sector como “diagrama de tortuga” el
cual describe el proceso y su desarrollo interno o actividades a seguir, los recursos
necesarios sean humanos o fisicos, los lineamientos o reglas, los documentos necesarios
para realizar satisfactoriamente la actividad (instructivos, formatos), las metas a cumplir o
indicadores duros, los requerimientos o documentacion necesaria para iniciar el proceso
(entradas) y los entregables para el cliente siguiente sean de manera cualitativa o
cuantitativa (salidas).

Usan diferentes mecanismos de control para dar seguimiento a los resultados, por
mencionar las reuniones sistematicas que se realizan entre los diferentes niveles de la
organizacion o auditorias basadas en listas para verificar actividades especificas, esto
ultimo es mas comun verlo dentro del area operativa. Las auditorias a procesos productivos
son con enfoque a la prevencion, el personal responsable para su aplicacion puede variar

siendo los principales los encargados de Supervision, liderados a su vez por el personal del
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area de Calidad. En observaciones frecuentes al esquema existente de auditoria se ha

podido detectar que no es del todo efectiva.

3.6 Capacitacion y desarrollo

La capacitacion del personal es programada mes con mes y no se lleva un programa
especifico para cada colaborador. Se emite un calendario con cursos previamente definidos
por el departamento de recursos humanos, dado lo anterior el personal se programa y
solicita ser considerado, por supuesto previa revision con su Jefe inmediato, esto aplica solo
para personal empleado. Respecto al personal operario se les capacita de acuerdo al proceso
en donde se desenvuelven, llevando un plan de desarrollo a cuatro niveles, por lo general el
personal de nuevo ingreso es nivel 1, después de un tiempo razonable y tomando a
consideracién su experiencia adquirida y demostrada en el proceso productivo se le
asciende a una categoria siguiente. Para evaluar el desempefio del personal empleado se
realizan dos revisiones al afio, en la primera se establecen los objetivos y en una posterior
se revisa el avance. Existe un desconcierto en lo que se refiere al tema de objetivos
personales, puesto que en algunos casos no son alcanzables y en otros casos no son del todo

claros y especificos.

3.7 Vinculacion

Existe una muy buena relacién con las instituciones educativas locales, el personal
estudiantil es contratado por tiempos determinados y en la mayoria de los departamentos es
comun este esquema de trabajo. Debido a la gran cantidad de trabajo a desarrollar algunas

actividades claves se asignan a los estudiantes, lo cual a mediano plazo no es del todo
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favorable puesto que la mayoria de las veces debido a la rotacion normal de dicho personal

las actividades quedan inconclusas.

3.8 Subcontratacion del personal

Uno de los rubros que afectan directamente a los costos indirectos de fabricacion es la
mano de obra calificada, la cual juega un papel muy importante en la realizacion del
producto. La empresa optd hace tiempo el utilizar el concepto de outsourcing o
subcontratacion, aplicado en primera instancia al personal operario un tiempo después se
direcciond al personal empleado. Este esquema visualiza a una organizacion mas
productiva a través de servicios externos de alta calidad que contribuyen al logro de los
resultados, con esto se pretende hacer frente a diversas situaciones tales como: personal
limitado, personal por honorarios, personal temporal para el desarrollo de tareas no
estratégicas, personal para picos de produccién o cargas extraordinarias de trabajo,
incapacidades, periodos de prueba, proyectos por periodo determinado. La empresa que
otorga el servicio ofrece ventajas de disminucién de costos directos de operacion,
deducciones fiscales al 100%, responsabilidad total de compromisos administrativos,
laborales, fiscales y legales entre otros. El sistema ofrecido difiere en aspectos de
contratacion en comparacion con el de la compafiia, tiempo requerido para otorgar la base 6
planta definitiva al trabajador (largo plazo, siendo el tiempo méximo de un afio). Como

lineamiento se maneja un sistema de control visual en este caso la vestimenta del personal.
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3.9 Administracion visual

En el area productiva se manejan diferentes esquemas de administracién visual con la
finalidad de que el personal que colabora en los procesos este enterado en tiempo real de la
situacion existente, algunos ejemplos son: los pizarrones con informacion general, las
pantallas electronicas con reportes de produccion, los tableros de control para el
abastecimiento del material, las identificaciones generales de las celdas, los sistemas de
alarma, las herramientas de prevencion para cada proceso, entre otros. Dado lo anterior es
mas sencillo transmitir al personal informacién relevante del proceso en tiempo real asi
como hacer referencia de una anomalia en caso de existir.

La empresa considera varios indicadores con los cuales trata de visualizar una
correlacion directa lo mas exacta posible respecto al desempefio de los procesos
productivos. Dichos indicadores estan clasificados dentro de los rubros generales de
Seguridad, Calidad, Productividad, Entregas y Financieros. El indicador que
frecuentemente se usa para el monitoreo del proceso productivo es el OEE (overall
equipment effectiveness) el cual significa eficiencia general de equipos. Dicho indicador es
una razon porcentual que sirve para medir la eficiencia productiva de una maquinaria
industrial o linea de produccion. La ventaja del OEE frente a otras razones es que mide en
un Unico indicador todos los parametros fundamentales de la produccién industrial como lo
son: la disponibilidad del equipo, la eficiencia del personal y la calidad del producto. En
caso de existir variacion en alguno de esos parametros se siguen procedimientos muy

especificos para evitar y/o minimizar impactos consecuentes.
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3.10 Antecedentes

Con la intencion de estar en la vanguardia a nivel tecnoldgico y ser mas competitivo en
ese sector, la empresa logra con uno de sus clientes mayoritarios via convenio la
autorizacion y lanzamiento para el disefio y desarrollo de un nuevo producto. Como todo
proyecto, se define con el cliente aspectos de desempefio, calidad, costo y seguridad del
producto asi como el plan de entregas y servicio. Las etapas iniciales del proyecto estan
enfocadas al disefio del producto y al desarrollo del proceso de fabricacion, dicha actividad
fue realizada por el area corporativa de disefio y manufactura avanzada localizada en
Estados Unidos.

Con el fin de mantener una buena comunicacion con la planta maquiladora, el
corporativo utiliza los diferentes medios existentes de tecnologia de informacion por
mencionar: conferencias telefonicas, video conferencia, medios electronicos (internet,
correo electronico, chats, blogs), revisiones en sitio, entre otros. Un punto en particular a
considerar respecto al tema de proyectos, es que algunas veces los recursos humanos de la
empresa maquiladora que se asignan para dar el soporte necesario no son del todo
suficientes. Una vez terminada la etapa inicial el proyecto (disefio de producto y desarrollo
del proceso de fabricacion) se opta por enviar la documentacion pertinente asi como la
maquinaria necesaria al lugar correspondiente (empresa maquiladora) para generar las
primeras corridas de prueba, previo al lanzamiento de produccion oficial.

El esquema de fabricacion del producto propuesto consiste en cuatro lineas de
produccion 6 celdas de manufactura. Tres de dichas celdas estan destinadas para la

realizacion de los componentes y una mas para el ensamble total. Cada celda esta
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conformada por una cantidad promedio de 15 estaciones de trabajo, las celdas de
manufactura (CM) estan clasificadas de la siguiente manera:

e CM ensamble final

e CM componentes A

e CM componentes B

e CM componentes C

Una vez instalado el proceso de fabricacion se procede a su validacion y liberacion, esto de
acuerdo a los lineamientos internos de calidad participando personal del area corporativa y
de la empresa maquiladora. Los niveles de produccién determinados entre el cliente y el

area de ventas se distribuyen en una ventana de tiempo de 5 afios.

Cronologia celda de manufactura CM componentes C.

Septiembre del 2009

Inician operaciones con un volumen determinado de 20,000 piezas anuales lo que
equivale a 10 piezas x hora (1 turno). Contratiempos relacionados a la falta de personal,
curva de aprendizaje en el manejo de la maquinaria Yy estandarizacion en criterios de
calidad impactan a este proceso productivo. Respecto al tema de beneficios, el proyecto

genera fuentes de empleo a nivel administrativo (4) y operativo (20).

Enero del 2010
El area de ventas en conjunto con el de planeacion pronostican un volumen anual de

150,000 unidades lo que equivale a 25 piezas x hora (3 turnos), respecto a la demanda se
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muestra una tendencia positiva para los afos subsecuentes. Con el fin de minimizar
impactos por falta de recursos, se genera y ejecuta plan para contratacion de personal

aplicando el esquema subcontratacion.

Junio del 2010

Aparecen las primeras dificultades, el indice de desperdicio denominado scrap llega a
tener su punto més alto teniendo un impacto negativo de $150,000 ddlares, la cantidad de
piezas producidas por hora no es mayor a 15 (fuera del estandar). Debido al alto impacto
alto en los indicadores de productividad y calidad, la gerencia determina que un grupo de
colaboradores trabajen en areas especificas para mejorar el proceso, con la expectativa de
minimizar impactos y estabilizar la situacion existente. Gracias al trabajo en equipo y
dedicacion del personal se logra en un tiempo relativamente “corto” la estabilidad del

proceso productivo, por ende una mejora en los indicadores.

Diciembre del 2010

Para finales del afo, se producen 25 piezas por hora y los niveles de desperdicio
registrados se ven minimizados mostrando tendencias positivas en rubros de costos.
Durante el cierre de ese afio e inicios del siguiente el proceso se muestra estable, estrategias
con enfoque a la mejora continua considerando modelos existentes por mencionar Sistema
de Produccion Toyota son aplicadas. La administracion del proceso productivo recae 100%
en el personal operario, lider de turno y Supervisor, los cuales muestran una cierta madurez
y facultamiento para la toma de decisiones. En situaciones especiales, en caso de ser
necesario y utilizando el sistema de escalamiento involucran al personal de soporte de los

diferentes departamentos, para el analisis y solucién de los problemas.
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Marzo del 2011

Se plantea un alza en la demanda del producto correspondiente a 250,000 piezas
anuales, esto equivale a producir 43 piezas por hora (3 turnos), teniendo como fecha limite
el mes de Enero del afio siguiente para inicio de produccién. Con el fin de visualizar las
implicaciones para producir dicha demanda y agilizar la maquinaria y recursos necesarios
se asigna a un coordinador de proyectos, el cual realiza estudios de factibilidad y analisis de
capacidad para el volumen considerado. Una de las implicaciones mas grandes se detecta
en particular en la celda de manufactura CM componentes C ya que su capacidad instalada
no es del todo suficiente para el volumen acordado, por lo cual optan por duplicar el
proceso de fabricacion. Este cambio implico el tener una nueva plantilla conformada por
personal operario para los tres turnos. Una vez identificadas las necesidades e
implicaciones del proceso productivo (recursos humanos y fisicos) se opté por la

autorizacion de la compra de maquinaria y subcontratacion del personal requerido.

Noviembre del 2011

El equipo de trabajo conformado por personal de diferentes &reas (calidad,
manufactura, operaciones, ingenieria, y mantenimiento) se fusiona e inicia las actividades
pertinentes para la integracion, validacion y liberacion del nuevo proceso de fabricacion;
una vez concluida esa etapa, se decide realizar algunas corridas cortas de produccion pero
ahora con el enfoque de validacion del producto. Dicha actividad queda inconclusa, puesto
que el personal operario requerido para el nuevo proceso no habia sido del todo
subcontratado (plantilla). Debido a lo anterior se concluye seguir trabajando en el esquema

actual y reprogramar esa actividad para el primer mes del afio siguiente.
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Enero 2012

En las primeras semanas del afio se audita el proceso productivo y se detecta que el
indicador OEE muestra una tendencia negativa y que el nuevo proceso sigue detenido por
la falta de personal. Las plantillas asignadas del personal subcontratado a cada turno
muestran altos indices de ausentismo y rotacion, ademas se perciben sintomas relacionados
al comportamiento de la gente (rumores, quejas, discusiones, entre otros). Un evento no
relacionado al proyecto pero que se presentd durante una ventana de tiempo similar fue la
reasignacion del lider de la unidad de negocio, el cual venia desempefiando esa posicion
durante los ultimos 5 afios. Para cubrir su posicion se propuso a uno de sus coordinadores
del equipo staff, el cual venia laborando con anterioridad en esa unidad. No existié un
tiempo razonable para la transferencia de posicion, razon por la cual los resultados de la
unidad de negocio no fueron del todo favorables.

Con el fin de mejorar, se opta por reasignar al lider de unidad, su lugar fue cubierto
inmediatamente por otra persona quién también tenia nociones de la administracion de
produccion. Dentro de sus objetivos, uno en particular fue el de mejorar la productividad e
iniciar el arranque e integracion del nuevo proceso para la celda CM componentes C. Para
llevarlo a cabo, decide distribuir al personal operario en los 3 turnos existentes, tomando en
cuenta el impacto financiero por la generacion de tiempo extra, esto con la finalidad de
producir durante todos los dias y horas de la semana lo cual implico fatiga en el personal
por las largas jornadas de trabajo realizadas. Un hecho suscitado fue de que su supervisor a
cargo (celda CM componentes C) sin dejar explicacion alguna acude al departamento de
recursos humanos y renuncia. Una ventaja que se visualizaba con dicho supervisor es que

participo y colabord activamente en el desarrollo e integracion del nuevo proceso. En
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platicas externas, se comentd que parte de su decision fue debido a una no muy favorable
relacion de trabajo con su superior.

Debido a la baja productividad en la celda CM componentes C, el responsable del
proyecto convoca al equipo de soporte a sesiones de trabajo extraordinarias para entender la
situacion. Propusieron un nuevo arreglo (patron de caminado) en la plantilla del personal
para que pudieran realizar las actividades que son necesarias para el ensamble del producto,
tomando en cuenta siempre la situacion de plantilla reducida por ausentismo, lo anterior
fundamentado en estudios y andlisis de ergonomia asi como también en los
desplazamientos que el personal requiere hacer dentro de la celda. Se modificaron los
estandares de la operacion, la distribucion del personal, los tiempos de traslado y/o espera
entre operaciones de trabajo y el balanceo de actividades. Esto implicé una capacitacion
continua al personal, la cual se vio afectada por el poco tiempo disponible que permitia el
area productiva. En sesiones realizadas con los lideres de turno, en cuestionamientos
abiertos se relaciono al estilo de liderazgo como una parte fundamental a fortalecer para la
situacion existente. Platicando con uno de ellos, expresaba “La gente no me sitla como
Jefe debido a que provengo del mismo nivel que ellos, esto origina que sea mas dificil el
poder coordinarlos”. También se detecto que la relacion de trabajo no era del todo
satisfactoria con sus subordinados (operadores), ya que ellos mostraban poca iniciativa y
apoyo hacia los lideres de turno, esto aplicaba en cualquiera de los tres turnos. En cambio,
en cuestionamientos abiertos al personal operativo, ellos no visualizaban un beneficio
directo respecto al tema de participacion para desarrollar algunas funciones especificas
extras a su rol enfoque a calidad, seguridad, limpieza entre otras, esto se apreciaba en

particular un poco méas en el personal subcontratado. Otro punto importante fue que el
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personal mostraba cansancio debido a las arduas jornadas de trabajo y el concepto de
trabajo en equipo se habia perdido.

Desde meses anteriores, el indice de rotacion y ausentismo mostraba una tendencia
negativa, el personal operario que participaba en ese proceso productivo se veia incluido en
esos indices. Personal de recursos humanos fue involucrado, reconocieron que desde hace
tiempo habian visualizado esos problemas sin tener por el momento resultados diferentes;
se cuestion6 a la empresa encargada del outosourcing o subcontratacion, pero tampoco
mostraron planes puntuales de mejora. Dado lo anterior se propusieron planteamientos con
un enfoque en motivacion e integracion, teniendo como alcance al personal operario,
lideres de turno y equipo de soporte. Aun con el esfuerzo anterior, el proceso productivo

siguié mostrando tendencias no favorables.
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Capitulo 4. Metodologia

4.1 Enfoque

Para la elaboracion del presente trabajo es conveniente tener en mente las posibles
alternativas metodoldgicas a seguir, el seleccionar alguna de ellas y considerarla como la
mas adecuada, es precisamente uno de los pasos mas importantes y decisivos del estudio.
Debido a que esta situacion no ha sido expuesta anteriormente se decide por catalogar la
investigacion como cualitativa.

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (1991), el enfoque cualitativo por lo
comun se utiliza primero para definir y refinar preguntas de investigacion. A veces pero no
necesariamente se prueban hipotesis. Con frecuencia se basa en procesos de recoleccién de
datos sin medicion numérica, como las descripciones y observaciones. Su proposito
consiste en “reconstruir” la realidad, tal y como lo observan los autores de un sistema social
previamente definido (Hernandez et al., 1991).

Investigacion cualitativa (s. f.), sefiala las siguientes caracteristicas propias de una
investigacion cualitativa:

1. Es inductiva.

2. El investigador ve al escenario y a las personas desde una perspectiva holistica; las
personas, los escenarios o los grupos no son reducidos a variables, sino considerados como
un todo.

3. Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos mismos causan sobre

las personas que son objeto de su estudio.
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4. Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas dentro del marco de
referencia de ellas mismas.

5. El investigador cualitativo suspende o aparta sus propias creencias, perspectivas y
predisposiciones.

6. Para el investigador cualitativo, todas las perspectivas son valiosas.

7. Los métodos cualitativos son humanistas.

En este caso, la mayoria de los puntos anteriores aplican para nuestro objeto de estudio, se
pretende descubrir que factores lo afectan y a su vez profundizar en ello; es relevante la
interaccion con las personas que participan en el proceso productivo, siendo ellos el

instrumento de medida.

4.2 Alcance

Para Hernandez et al., (1991) los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades
o cualquier otro fendbmeno que sea someta a un analisis. Miden, evaltan 6 recolectan datos
sobre diversos aspectos, dimensiones 0 componentes del fendmeno a investigar. Desde el
punto de vista cientifico describir es recolectar datos (para los investigadores cuantitativos,
medir; y para los cualitativos, recolectar informacion). Por lo tanto, nuestro estudio se
clasifica como descriptivo porque se concentra en contextos que suceden dentro del proceso
productivo determinado como objeto de estudio. De igual manera, se visualiza como
explicativa porque estd dirigida a responder a las causas de los eventos, sucesos Yy

fendmenos fisicos y sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en explicar
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porgue ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da éste, o por qué se relacionan dos o
mas variables (Hernandez et al., 1991).

Tomando a consideracién lo anterior, se determina también como explicativa puesto
que la intencién del presente estudio es ademas de identificar los factores que contribuyen a

la situacion que predomina, el describir por qué se suscitan.

4.3 Muestra

Para el enfoque cualitativo, de acuerdo a Hernandez et al., (1991) la muestra es una
unidad de analisis o0 grupo de personas, contextos, eventos, sucesos, comunidades, entre
otros, de analisis; sobre el (la) cual se habran de recolectar datos, sin que necesariamente
sea representativo (a) del universo o poblacion que se estudia (Hernandez, et al., 1991).

La investigacion descrita es llevada a cabo en una empresa del sector industrial metal
mecanico localizada en el estado de San Luis Potosi, en particular en la celda productiva

clasificada como Componentes C y todo lo que con lleva ¢ participa dentro de la misma.

4.4 Técnica para recopilar informacién

La observacion desempefia un papel importante en la investigacion, es un elemento
fundamental de la ciencia. El investigador durante diversas etapas de su trabajo, al utilizar
sus sentidos: oido, vista, olfato, tacto y gusto, acumula hechos que le ayudan a identificar
su problema. Mediante la observacion descubre pautas para elaborar una solucion teorica
de su problema. Determina si existen pruebas que corroboren su hipotesis, efectla nuevas
observaciones, atentas y precisas, desde el comienzo de su trabajo de investigacion hasta el

momento final, en el que hace posible afirmar o rechazar la solucién propuesta, el
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investigador confia en la observacion como medio para llevar a cabo la busqueda de la
verdad; cualquiera que sea el método, la observacion esta presente en alguna o varias etapas
del proceso.

Cuando decide emplearse como instrumento para recopilar datos hay que tomar en
cuenta algunas consideraciones de rigor. En primer lugar como método para recoger la
informacion, debe planificarse a fin de reunir los requisitos de validez y confiabilidad. Un
segundo aspecto esta referido a su condicion habil, sistemética y poseedora de destreza en
el registro de datos, diferenciando los aspectos significativos de la situacién y los que no
tienen importancia. Asi también se requiere habilidad para establecer las condiciones de
manera tal que los hechos observables se realicen en la forma mas natural posible y sin
influencia del investigador u otros factores de intervencion. En términos generales la
observacion es muy Util en todo tipo de investigacion; particularmente de tipo: descriptiva,
analitica y experimental (Morén, s. f.).

La técnica utilizada para la obtencion de la informacion es la observacion, tomando
siempre a consideracion aspectos como:

e Lugar en donde sucede el evento.

e Participantes directos e indirectos.

e Conexiones externas e internas respecto al lugar en donde suceden los hechos.
e Actividades realizadas.

e Comportamientos y relaciones del personal que participa.

e Entorno, medio ambiente del lugar de los hechos.

e Lineamientos existentes.

e Sistemas de gestion, métodos de trabajo.
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e Actitudes, comportamiento del equipo staff y personal de soporte.

4.5 Técnica para analizar informacion

Los diagndsticos estan basados a través de la observacion, lo cual implica detectar e
identificar de manera detallada las diferentes situaciones o eventos que estas presentes en
la problematica, los cuales pueden ser: aspectos relacionados al comportamiento y actitudes
del personal staff, el entorno en el cual se desenvuelven, los sistema de trabajo o
lineamientos a los cuales estan sometidos (ritmo y disciplina del trabajo), indicadores del
area en cuestion, relaciones interpersonales y de grupo, asi como las condiciones de trabajo.
Se realizaron dos tipos de diagnosticos con el fin de cubrir los puntos mencionados

anteriormente, los cuales se mencionan a continuacion:

Diagnostico administrativo

La manera de llevar a cabo este tipo de diagndstico es a través de la observacion del
area a estudiar, en nuestro caso la linea de produccidn la cual cuenta con un desempefio no
favorable de acuerdo a las expectativas de la unidad de negocio. Para recopilar los hechos
se considerd una ventana de tiempo de un mes al menos, una vez realizado lo anterior, se
identifico de manera general y particular cada situacion existente y se correlacionaron con
las cuatro fases del proceso administrativo que son:
1. Planeacion: Metas, objetivos, estrategias y planes.

2. Organizacion: Estructura y gerencia de recursos humanos.

w

Direccion: Motivacion, liderazgo, comunicacion, comportamiento individual y grupal.

e

Control: Normas, medidas, comparacion y acciones.
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Posteriormente se procede a estratificar a cada uno de los hechos obtenidos estableciendo
como lineamiento si el hecho descrito favorece o no al objeto de estudio.
De esta manera se podra identificar cual de las cuatro fases contribuyen a la problemética

existente.
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Diagnostico de causas, sintomas y resultados
A partir de los hechos adversos identificados en el diagndstico anterior, se clasifican de

acuerdo a la tabla 4;

Tabla 4. Causas, Sintomas y Resultados

Causas Sintomas Resultados

o Liderazgo.

o Planeacion.

o Estructura. o Comunicacion.

o Sistemas de trabajo. o Motivacion. o Imagen.

o Procesos. o Actitudes. o Crecimiento.
o Procedimientos. o Comportamiento. o Ventas.

o Politicas. o Relaciones. o Facturacion.
o Indicadores. o ldentificacion. o Pérdidas.

o Manuales. o Compromiso. o Produccién.

o Cultura organizacional. o Ausentismo. o Desperdicio.
o Cambio organizacional. o Rotacion.

o Tecnologia, equipo.
o Infraestructura.

o Costos.

Fuente: Likert R. (1973) Conversion with Renisis Likert, Organizational Dynamics. Vol 2

Una vez clasificada la informacion, se podran visualizar las causas potenciales que
contribuyen en el problema del objeto de estudio; de tal manera se podran plantear

alternativas de solucién. Se recomienda, para ambos diagnosticos, una observacion certera
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basada en hechos reales no en suposiciones; asi como debatir con el equipo de trabajo la

informacidn obtenida (consenso).
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Capitulo 5. Analisis y Resultados

Las anomalias detectadas en el proceso CM componentes C ha ocasionado que se
clasifique dentro de la cadena productiva en donde se ve involucrada como un proceso
inestable, lo cual implica ser una barrera mas para el logro de los objetivos de la unidad de
negocio a la que pertenece. Debido a las circunstancias descritas anteriormente, en donde
aspectos fundamentales de la empresa y del personal que colabora dentro y fuera de la
celda de manufactura se ven relacionados por el bajo rendimiento del proceso productivo,
se les propone aplicar un diagndstico con enfoque administrativo para identificar los
principales factores que contribuyen a la situacion existente. Para su realizacion se
utilizaron diferentes técnicas para la obtencién de informacién siendo la observacion,
participacion en el proceso afectado, recoleccién de informacion y cuestionamientos al
personal lo mas aplicado. A continuacidn se presentan la informacion recolectada asi como

su clasificacion de acuerdo al método propuesto.

Descripcion de la empresa
¢ Empresa multinacional.
++ Tamafio grande.
%+ Sector automotriz.
+¢+ Elabora productos eléctricos para sistemas motrices.
+« Antigliedad no mayor a los 15 afios.

¢ Operativamente distribuida por unidad de negocios.
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Descripcion de los autores
+¢+ Director (nivel mas alto en la organizacion).
¢ Gerente de planta.
¢ Gerentes de diversos departamentos (10).
++ Lider de Unidad de negocio (unidad afectada).
+«+ Coordinador de proyectos (nuevos productos y procesos).
¢+ Supervisor a cargo (celda afectada CM componentes C).
«+ Lideres de turno (celda afectada CM componentes C).
¢+ Personal de soporte (celda afectada).
¢+ Personal operativo (contratado y subcontratado).
¢+ Personal de recursos humanos.

¢+ Personal que otorga el servicio de subcontratacion.

Descripcion de los hechos.

% Estrategias de crecimiento tomando a consideracion la innovacion a nivel producto
y el desarrollo de nuevas tecnologias.

¢ Estructura organizacional conformada en dos niveles. Nivel 1 director, nivel 2
gerente de planta. Gerentes de diversos departamentos reportan directamente al
nivel 1 y matricialmente al nivel 2.

% Esquema de trabajo basado en el concepto de unidad de negocio para la parte
operativa, lider de unidad solo tiene a cargo a los supervisores, lideres de turno y
operarios.

++ Coordinadores de diversos departamentos reportan de manera matricial al lider de

unidad.
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Esquema de trabajo dentro de las celdas de manufactura basado en equipos
multifuncionales.

Operadores desempefian ademdas de sus tareas bésicas tareas de coordinacion
relacionadas a control de personal capacitado, temas relevantes de seguridad,
control de calidad y limpieza de proceso.

La cantidad de supervisores a cargo no es del todo suficiente para lo que demanda la
unidad de negocio.

Mayor toma de decisiones por lideres de turno.

Se presentan estilos de direccion diferentes por mencionar el que impone criterios
sin consultar a subordinados, el que no motiva, el que no da instrucciones de
trabajo, el que mantiene un equilibrio entre autoridad y libertas del empleado, el que
se adapta a la situacion de trabajo siendo buen comunicador, tolerante y fomenta la
participacion del trabajador.

Empresa con modelo de negocio fundamentado en filosofia de manufactura esbelta.

Empresa certificada por normativa ISO/TS, reconocida por sus clientes.

Sistema de gestion fundamentado en manual de calidad, procedimientos,
instructivos en donde se describe la interaccion entre procesos clave, lineamientos,
entre otros.

Se utilizan mecanismos de control para dar seguimientos a los resultados planteados
(revisiones sistematicas 6 auditorias en sitio).

El esquema existente de auditoria muestra poca efectividad.

Capacitacion del personal programada mes con mes, sin visualizar un esquema

especifico para cada colaborador. .
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Personal operario capacitado de acuerdo al proceso productivo en donde aplica, van
cambiando las categorias 6 niveles de acuerdo al dominio de su operacion.
Evaluacion al personal empleado por objetivos (2 por afio), se detecta desconcierto
en este tema puesto que no son alcanzables, claros y especificos.

Existe vinculacion con instituciones educativas.

Actividades claves son direccionadas a personal estudiantil que participa en la
empresa, siendo esto desfavorable por la rotacién natural.

Subcontratacion de personal aplicado a personal operario y empleado.

Situaciones que se plantean para utilizar un esquema de subcontratacion: personal
limitado, personal por honorarios, personal temporal para el desarrollo de tareas no
estratégicas, personal para picos de produccién o cargas extraordinarias de trabajo,
incapacidades, periodos de prueba, proyectos por periodo determinado.

Beneficios esperados por el esquema de subcontratacion: disminucion de costos
directos de operacion, deducciones fiscales al 100%, responsabilidad total de
compromisos administrativos, laborales, fiscales y legales entre otros.

El esquema de subcontratacion difiere en aspectos de contratacién en comparacion
con el de la compafiia, tiempo requerido para otorgar la base 6 planta definitiva al
trabajador (largo plazo, siendo el tiempo maximo de un afio).

El esquema de subcontratacion maneja como lineamiento un sistema de control
visual en este caso la vestimenta del personal.

Administracion visual diversa con la finalidad de transmitir al personal informacion
relevante en tiempo real.

La empresa logra con cliente mayoritario la autorizacion para el lanzamiento, disefio

y desarrollo de un nuevo producto, proceso.
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Personal del area corporativa responsable del disefio y desarrollo del nuevo
producto, proceso.

Sistema de comunicacion utilizando tecnologias de informacion existentes.

Personal asignado limitado en cantidad para dar el soporte requerido durante el
desarrollo del proyecto.

Culminacion del proyecto, maquinaria en sitio, proceso productivo conformado por
4 celdas de manufactura una de ellas destinada al ensamble final.

Inicia operaciones en septiembre del 2009, contratiempos relacionados a falta de
personal, curva de aprendizaje y aspectos técnicos en celda de manufactura CM
componentes C.

Se generan fuentes de empleo de manera general, en particular para la celda de
manufactura CM componentes C se asignan 4 personas a nivel administrativo y 20
para el nivel operativo.

En Enero del 2010, pronostican un volumen anual de 150,000 unidades, se toma de
la decisiébn de contratar personal aplicando esquema de subcontratacion
fundamentado en minimizar impactos por falta de recursos, para celda de
manufactura CM componentes C.

Durante Junio del 2010, impactos a indicadores de productividad (desperdicio
$150,000 USD, piezas por hora no mayor a 15). Se organiza el personal para
resolver anomalias logrando la estabilidad del proceso productivo (celda de
manufactura CM componentes C).

Durante Diciembre del 2010, el proceso se muestra estable, 25 piezas por hora

producidas y tendencias positivas en rubros de disminucién de desperdicios.
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Adoptan técnicas de mejora continua de modelos existentes tales como el Sistema
de Produccién Toyota.

Diciembre del 2010, la administracion del proceso productivo es a cargo del
personal operario, lider de turno, Supervisor. En caso de ser necesario utilizan el
sistema de escalamiento para involucrar personal de otras &reas como soporte.

En Marzo del 2011 aumenta la demanda a 250,000 piezas anuales con una fecha de
inicio de Enero del 2012.

Durante el mes de marzo del 2011, se asigna a un Coordinador de proyectos para
visualizar las implicaciones a resolver debido al incremento de demanda por
mencionar; gente, maquinaria, espacio, entre otros.

La conclusion del estudio realizado en el mes de marzo del 2011 es que la celda de
manufactura CM componentes C requiere ser duplicada para cumplir con la
demanda requerida. Se toma la decision de comprar el equipo requerido y
subcontratar al personal para los tres turnos.

En el mes de Noviembre del 2011 se terminan los preparativos del proceso
productivo (implementacion, validacion) gracias al apoyo de personal de diferentes
areas (calidad, manufactura, operaciones, ingenieria, mantenimiento).

La validacion del producto queda detenida por falta de personal operario esquema
de subcontratacion en el mes de Noviembre del 2011.Se toma la decision de seguir
produciendo reprogramar la actividad el afio siguiente.

Durante el mes de Enero del 2012 se detectan impactos en los indicadores de
productividad asi como tendencias negativas.

Durante el mes de Enero del 2012 se presenta alto ausentismo y rotacion por parte

del personal subcontratado.
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Durante el mes de Enero del 2012 se perciben sintomas relacionados al
comportamiento del personal subcontratado (rumores, quejas, discusiones, entre
otros).

El lider de la unidad de negocio es reasignado tomando su posicion un colaborador
cercano. El tiempo de transferencia entre posiciones no fue bien acordado, el efecto
se reflejo en los resultados de la unidad.

Por segunda ocasion se reasigna el lider de la unidad de negocio, uno de sus
objetivos es incrementar la productividad e iniciar el arranque del nuevo proceso
declarado para la celda de manufactura CM componentes C.

Durante el mes de Enero del 2012 el nuevo lider de unidad distribuye al personal
operario en 3 turnos tomando en cuenta el impacto financiero por la generacion de
tiempo extra, con la finalidad de producir todos los dias y horas de la semana. El
personal operario muestra fatiga por las largas jornadas de trabajo realizadas.

El Supervisor a cargo de la celda de manufactura CM componentes C renuncia a su
cargo por una relacion no favorable con su Jefe inmediato (lider de unidad), el cual
tenian como ventaja competitiva el haber participado en el desarrollo e integracion
del nuevo proceso.

El coordinador del proyecto propone junto con un equipo de soporte nuevos
arreglos para que el personal pueda realizar las actividades necesarias para
ensamblar el producto aun con situaciones de plantillas reducidas. Es necesario
impartir capacitacion al personal lo cual no fue posible por falta de tiempo
disponible.

El estilo de liderazgo es cuestionado por los lideres de turno y respectivamente por

sus colaboradores (personal operativo).

85



La relacién de trabajo no es del todo satisfactoria entre operarios y lideres.

El personal operario no visualiza beneficios respecto al tema de participacion para
desarrollar funciones extras a su rol, enfoque a calidad, seguridad, limpieza. Con
énfasis en el personal subcontratado.

El esquema de trabajo en equipo se ve afectado por la situacion existente entre los
participantes del proceso productivo.

El indice de rotacion y ausentismo muestra tendencia negativa.

El personal de recursos humanos y los responsables del esquema de subcontratacion
estaban enterados de la situacion, sin tener resultados favorables hasta el momento
ni planes puntuales de mejora.

Se direcciona al personal operario, lideres de turno y equipo de soporte a esquemas
de integracion. Las tendencias del proceso productivo siguen siendo desfavorables.
El comportamiento del proceso productivo al inicio del afio se ve afectado, dando
como consecuencia un impacto en los indicadores claves. Los tres turnos que
participan para el logro del objetivo, identificados en colores diferentes en el grafico
adjunto muestran la variacion de la produccion respecto al tiempo.

De manera global (linea color naranja) la produccién muestra tendencia negativa

para fines del mes de Enero.
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Figura 7. Comportamiento de la produccion celda CM componentes C.
Fuente: Empresa maquiladora componentes eléctricos (2013).

Diagnostico administrativo

Una vez recopilada la informacion en sitio y siguiendo la metodologia descrita, se
clasifico cada hecho detectado, siempre considerando las cuatro fases del proceso
administrativo las cuales se declararon anteriormente y que a continuacién se despliegan
para su mejor comprension:

Tabla 5. Fases del proceso administrativo.

Fase Alcance
Planeacion Objetivos, metas, planes, estrategias.
Organizacion Estructura, gerencia de recursos humanos.

Direccién | Liderazgo, comunicacion, comportamiento individual y grupal, motivacion.

Control Normas, medidas, comparacion, acciones.

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por el Dr. Borjas.
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Cada hecho es calificado como acierto 6 error utilizando una escala en donde el simbolo
mas (+) aplica para un hecho positivo y menos (-) para uno negativo. Esta calificacion se
realiz6 de manera grupal para evitar favoritismo alguno. Los hechos clasificados se
muestran en las tablas que a continuacion se muestran, de igual manera la sintesis para cada

una de las fases del proceso administrativo.

Sintesis fase Planeacion

La empresa cuenta con un sélido esquema de crecimiento, tiene clara la visién y la
complementa con la filosofia de manufactura esbelta. Como parte de su compromiso ante la
sociedad, ofrece vinculacion continda con instituciones educativas. Se plantean alianzas
estratégicas con clientes potenciales y se realizan en conjunto haciendo esto posibles a
través de sus areas de disefio y desarrollo de nuevos productos. Internamente se coordinan
de manera efectiva para dar solucion a los nuevos incrementos de volumen declarado por

los clientes.
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Tabla 6. Aciertos y errores relacionados a la Fase de Planeacion.

Fase: Planeacion
Alcance: Objetivos, metas, planes, estrategias.

Aciertos Errores

Estrategias de crecimiento tomando a consideracion
la innovacién a nivel producto y el desarrollo de
nuevas tecnologias.

Empresa con modelo de negocio fundamentado en
filosofia de manufactura esbelta.

Existe vinculacidn con instituciones educativas.

La empresa logra con cliente mayoritario la
autorizacion para el lanzamiento, disefio y
desarrollo de un nuevo producto, proceso.

Personal del area corporativa responsable del disefio
y desarrollo del nuevo producto, proceso.

Culminacion del proyecto, maquinaria en sitio,
proceso productivo conformado por 4 celdas de
manufactura una de ellas destinada al ensamble
final.

En Marzo del 2011 aumenta la demanda a 250,000
piezas anuales con una fecha de inicio de Enero del
2012.

Durante el mes de marzo del 2011, se asigna a un
Coordinador de proyectos para visualizar las
implicaciones a resolver debido al incremento de
demanda por mencionar; gente, maquinaria,
espacio, entre otros.
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La conclusion del estudio realizado en el mes de
marzo del 2011 es que la celda de manufactura CM
componentes C requiere ser duplicada para cumplir
con la demanda requerida. Se toma la decision de
comprar el equipo requerido y subcontratar al
personal para los tres turnos.

En el mes de Noviembre del 2011 se terminan los
preparativos del proceso productivo
(implementacion, validacion) gracias al apoyo de
personal de diferentes areas (calidad, manufactura,
operaciones, ingenieria, mantenimiento.

Fuente: Elaboracion propia

Sintesis fase Organizacion

El organigrama muestra a un equipo staff reportando directamente a los niveles
principales. En caso de presentarse una variacion en la demanda de produccién, la
organizacion adopta la subcontratacion, la cual ofrece ventajas importantes pero en
aspectos de contratacion difiere con los de la compafiia. Es solicitado personal nuevo para
la celda de manufactura CM componentes C (objeto de estudio), la cual participa en su
respectiva unidad de negocio. Dicha unidad solamente estd estructurada por lideres de
unidad, supervisores (limitados en cantidad), lideres de turno y personal operario. Estos
ultimos, contratados y encaminados a laborar bajo un planteamiento de trabajo en equipo.
El personal de otras areas que da soporte al lider de unidad, ofrecen un servicio limitado y
reportan via matricial. La transferencia de personal entre departamentos, €S un proceso que

evidencia una falta de coordinacion entre los autores que participan en él.
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Tabla 7. Aciertos y errores relacionados a la Fase de Organizacion.

Fase: Organizacion
Alcance: Estructura, gerencia de recursos humanos.

Aciertos

Errores

Esquema de trabajo dentro de las celdas de
manufactura basado en equipos
multifuncionales.

Estructura organizacional conformada en dos
niveles. Nivel 1 Director, nivel 2 Gerente de
planta. Gerentes de diversos departamentos
reportan  directamente al nivel 1 vy
matricialmente al nivel 2.

Subcontratacion de personal aplicado a personal
operario y empleado.

Esquema de trabajo basado en el concepto de
unidad de negocio para la parte operativa, lider
de unidad solo tiene a cargo a los supervisores,
lideres de turno y operarios.

Situaciones que se plantean para utilizar un
esquema de subcontratacion: personal limitado,
personal por honorarios, personal temporal para
el desarrollo de tareas no estratégicas, personal
para picos de produccion O cargas
extraordinarias de trabajo, incapacidades,
periodos de prueba, proyectos por periodo
determinado.

Coordinadores de diversos departamentos
reportan de manera matricial al lider de unidad.

Beneficios esperados por el esquema de
subcontratacion: disminucién de costos directos
de operacién, deducciones fiscales al 100%,
responsabilidad  total de  compromisos
administrativos, laborales, fiscales y legales
entre otros.

La cantidad de supervisores a cargo no es del
todo suficiente para lo que demanda la unidad
de negocio.

Se generan fuentes de empleo de manera
general, en particular para la celda de
manufactura CM componentes C se asignan 4
personas a nivel administrativo y 20 para el
nivel operativo.

El esquema de subcontratacion difiere en
aspectos de contratacion en comparacién con el
de la compafiia, tiempo requerido para otorgar
la base 6 planta definitiva al trabajador (largo
plazo, siendo el tiempo maximo de un afio.

En Enero del 2010, pronostican un volumen
anual de 150,000 unidades, se toma de la
decision de contratar personal aplicando
esquema de subcontratacion fundamentado en
minimizar impactos por falta de recursos, para
celda de manufactura CM componentes C.

Personal asignado limitado en cantidad para dar
el soporte requerido durante el desarrollo del
proyecto.

El lider de la unidad de negocio es reasignado
tomando su posicién un colaborador cercano. El
tiempo de transferencia entre posiciones no fue
bien acordado, el efecto se reflejo en los
resultados de la unidad.

Fuente: Elaboracion propia
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Sintesis fase de Direccion

Respecto a la fase de direccion, la empresa en cuestion muestra puntos relevantes
relacionados al tema de Liderazgo. La coordinacién y toma de decisiones por parte de los
lideres de turno dentro de los procesos productivos asi como la participacion del personal
operativo para desarrollar actividades con enfoque a calidad, seguridad, capacitacion y
productividad son claramente comprobadas. Un recurso comun y aplicado para mejorar su
comunicacion es la administracion visual, la cual contempla el uso de pizarrones y pantallas
electrénicas en donde se muestran temas diferentes relacionados a la operacion. Esto da a
conocer al empleado y operador en un tiempo real, las diferentes situaciones propias y
ajenas de sus procesos productivos. Sin embargo, en la exploracion efectuada en el proceso
productivo CM componentes C, se aprecian diferencias notorias, para iniciar los estilos de
direccion que adoptan los lideres no son tan favorables para el logro de los resultados. Otro
ejemplo es el del supervisor que prefiere retirarse del cargo asignado a continuar tolerando
la situacion actual. A nivel de coordinacion, el personal de soporte encomienda tareas
claves a personal estudiantil, las cuales quedan inconclusas. También se percibe que las
relaciones interpersonales en los diferentes niveles existentes dentro del proceso productivo

no son del todo propicias, afectando con esto al trabajo en equipo, entre otros.
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Tabla 8. Aciertos y errores relacionados a la Fase de Direccion.

Fase: Direccion
Alcance: Liderazgo, comunicacion, comportamiento individual y grupal, motivacion.

Aciertos

Errores

Operadores desempefian ademéas de sus tareas
bésicas tareas de coordinacion relacionadas a
control de personal capacitado, temas relevantes
de seguridad, control de calidad y limpieza de
proceso.

Se presentan estilos de direccion diferentes por
mencionar el que impone criterios sin consultar
a subordinados, el que no motiva, el que no da
instrucciones de trabajo, el que mantiene un
equilibrio entre autoridad y libertas del
empleado, el que se adapta a la situacion de
trabajo siendo buen comunicador, tolerante y
fomenta la participacion del trabajador.

Mayor toma de decisiones por lideres de turno.

Capacitacién del personal programada mes con
mes, sin visualizar un esquema especifico para
cada colaborador.

Personal operario capacitado de acuerdo al
proceso productivo en donde aplica, van
cambiando las categorias 6 niveles de acuerdo
al dominio de su operacion.

Evaluacidn al personal empleado por objetivos
(2 por afio), se detecta desconcierto en este tema
puesto que no son alcanzables, claros vy
especificos.

Administracion visual diversa con la finalidad
de transmitir al personal informacion relevante
en tiempo real.

Actividades claves son direccionadas a personal
estudiantil que participa en la empresa, siendo
esto desfavorable por la rotacion natural.

Sistema de comunicacion utilizando tecnologias
de informacion existentes.

Durante el mes de Enero del 2012 se perciben
sintomas relacionados al comportamiento del
personal subcontratado (rumores, quejas,
discusiones, entre otros.

Diciembre del 2010, la administracion del
proceso productivo es a cargo del personal
operario, lider de turno, Supervisor. En caso de
ser necesario utilizan el sistema de escalamiento
para involucrar personal de otras areas como
soporte.

Durante el mes de Enero del 2012 el nuevo lider
de unidad distribuye al personal operario en 3
turnos tomando en cuenta el impacto financiero
por la generacion de tiempo extra, con la
finalidad de producir todos los dias y horas de
la semana. El personal operario muestra fatiga
por las largas jornadas de trabajo realizadas.

Por segunda ocasion se reasigna el lider de la
unidad de negocio, uno de sus objetivos es
incrementar la productividad e iniciar el
arranque del nuevo proceso declarado para la
celda de manufactura CM componentes C.

El Supervisor a cargo de la celda de
manufactura CM componentes C renuncia a su
cargo por una relacion no favorable con su Jefe
inmediato (lider de unidad), el cual tenian como
ventaja competitiva el haber participado en el
desarrollo e integracion del nuevo proceso.
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El estilo de liderazgo es cuestionado por los
lideres de turno y respectivamente por sus
colaboradores (personal operativo).

La relacion de trabajo no es del todo
satisfactoria entre operarios y lideres.

El personal operario no visualiza beneficios
respecto al tema de participacion para
desarrollar funciones extras a su rol, enfoque a
calidad, seguridad, limpieza. Con énfasis en el
personal subcontratado.

El esquema de trabajo en equipo se ve afectado
por la situacion existente entre los participantes
del proceso productivo.

Fuente: Elaboracion propia

Sintesis fase de Control

La fase de control se vislumbra como un esquema estable dentro de la empresa,

certificaciones reconocidas a nivel internacional fueron otorgadas recientemente a la

compafiia. Las anomalias que se detectan son atendidas de acuerdo a los procedimientos

internos. Respecto a los indices de ausentismo y rotacion se ven con tendencia no

favorecida, en parte por el problema del personal subcontratado de la celda de manufactura

CM componentes C. La empresa gque otorga dicho servicio no ofrece a corto mediano plazo

un planteamiento eficaz para reducir dicho impacto.
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Tabla 9. Aciertos y errores relacionados a la Fase de Control.

Fase: Control
Alcance: Normas, medidas, comparacion, acciones.

Aciertos

Errores

Empresa certificada por normativa ISO/TS,
reconocida por sus clientes.

El esquema existente de auditoria muestra poca
efectividad.

Sistema de gestion fundamentado en manual de
calidad, procedimientos, instructivos en donde
se describe la interaccion entre procesos clave,
lineamientos, entre otros.

El esquema de subcontratacién maneja como
lineamiento un sistema de control visual en este
caso la vestimenta del personal.

Se utilizan mecanismos de control para dar
seguimientos a los resultados planteados
(revisiones sistematicas ¢ auditorias en sitio.

Inicia operaciones en septiembre del 2009,
contratiempos relacionados a falta de personal,
curva de aprendizaje y aspectos técnicos en
celda de manufactura CM componentes C.

Durante Junio del 2010, impactos a indicadores
de productividad (desperdicio $150,000 USD,
piezas por hora no mayor a 15). Se organiza el
personal para resolver anomalias logrando la
estabilidad del proceso productivo (celda de
manufactura CM componentes C.

La validacion del producto queda detenida por
falta de personal operario esquema de
subcontratacion en el mes de Noviembre del
2011.Se toma la decisidn de seguir produciendo
reprogramar la actividad el afio siguiente.

Durante Diciembre del 2010, el proceso se
muestra estable, 25 piezas por hora producidas
y tendencias positivas en rubros de disminucion
de desperdicios. Adoptan técnicas de mejora
continua de modelos existentes (Sistema de
Produccion Toyota.

Durante el mes de Enero del 2012 se detectan
impactos en los indicadores de productividad
asi como tendencias negativas.

Durante el mes de Enero del 2012 se presenta
alto ausentismo y rotacion por parte del
personal subcontratado.

El coordinador del proyecto propone junto con
un equipo de soporte nuevos arreglos para que
el personal pueda realizar las actividades
necesarias para ensamblar el producto ain con
situaciones de plantillas reducidas. Es necesario
impartir capacitacion al personal lo cual no fue
posible por falta de tiempo disponible.

El indice de rotacion y ausentismo muestra
tendencia negativa.
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El personal de recursos humanos y los
responsables del esquema de subcontratacion
estaban enterados de la situacion, sin tener
resultados favorables hasta el momento ni
planes puntuales de mejora.

Se direcciona al personal operario, lideres de
turno y equipo de soporte a esquemas de
integracion. Las tendencias del proceso
productivo siguen siendo desfavorables.

Fuente: Elaboracion propia

Diagnostico de causas, sintomas y resultados

Para continuar con la estratificacion de los hechos y de acuerdo a lo enunciado en la

metodologia del diagnéstico administrativo declarada en capitulos anteriores la cual nos

sugiere separar y tabular solamente aquellas observaciones que no fueron asertivas en

primera instancia y ordenarla tomando en cuenta la siguiente categorizacion y su respectivo

argumento.
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Tabla 10. Causas, Sintomas y Resultados.

Causas

Sintomas

Resultados

Estructura organizacional
conformada en dos niveles.

Nivel 1 Director, nivel 2
Gerente de planta. Gerentes de
diversos departamentos
reportan directamente al nivel
1y matricialmente al nivel 2.

Estructura.

Durante el mes de Enero del
2012 se perciben sintomas
relacionados al
comportamiento del personal
subcontratado (rumores,
quejas, discusiones, entre
otros.
Comportamientos.

El personal operario no
visualiza beneficios respecto al
tema de participacion para
desarrollar funciones extras a
su rol, enfoque a calidad,
seguridad, limpieza. Con
énfasis en el personal
subcontratado.
Crecimiento.

Esquema de trabajo basado en
el concepto de unidad de
negocio para la parte operativa,
lider de unidad solo tiene a
cargo a los supervisores,
lideres de turno y operarios.
Estructura.

Durante el mes de Enero del
2012 el nuevo lider de unidad
distribuye al personal operario
en 3 turnos tomando en cuenta
el impacto financiero por la
generacion de tiempo extra,
con la finalidad de producir
todos los dias y horas de la
semana. El personal operario
muestra fatiga por las largas
jornadas de trabajo realizadas.
Comportamientos.

Durante el mes de Enero del
2012 se detectan impactos en
los indicadores de
productividad asi como
tendencias negativas.
Produccion.

Coordinadores de diversos
departamentos reportan de
manera matricial al lider de
unidad.
Estructura.

El Supervisor a cargo de la
celda de manufactura CM
componentes C renuncia a su
cargo por una relacién no
favorable con su Jefe
inmediato (lider de unidad), el

cual tenian como ventaja
competitiva el haber
participado en el desarrollo e
integracion del nuevo proceso.
Rotacion.

Se direcciona al personal
operario, lideres de turno y
equipo de soporte a esquemas
de integracién. Las tendencias
del proceso productivo siguen
siendo desfavorables.
Produccion.

La cantidad de supervisores a
cargo no es del todo suficiente
para lo que demanda la unidad
de negocio.
Estructura.

El estilo de liderazgo es
cuestionado por los lideres de
turno y respectivamente por
sus colaboradores (personal
operativo).

Comportamientos.
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El esquema de subcontratacion
difiere en aspectos de
contratacion en comparacion
con el de la compaifiia, tiempo
requerido para otorgar la base
0 planta definitiva al trabajador
(largo plazo, siendo el tiempo
maximo de un afio.
Sistemas de trabajo.

La relacién de trabajo no es del
todo satisfactoria entre
operarios y lideres.
Relaciones.

Personal asignado limitado en
cantidad para dar el soporte
requerido durante el desarrollo
del proyecto.
Estructura.

El esquema de subcontratacion
maneja como lineamiento un
sistema de control visual en

este caso la vestimenta del
personal.
Identificacion.

El lider de la unidad de
negocio es reasignado tomando
su posicién un colaborador
cercano. El tiempo de
transferencia entre posiciones
no fue bien acordado, el efecto
se reflejo en los resultados de
la unidad.

Sistemas de trabajo.

Inicia operaciones en
septiembre del 2009,
contratiempos relacionados a
falta de personal, curva de
aprendizaje y aspectos técnicos
en celda de manufactura CM
componentes C.
Ausentismo.

Se presentan estilos de
direccion diferentes por
mencionar el que impone
criterios sin consultar a
subordinados, el que no
motiva, el que no da
instrucciones de trabajo, el que
mantiene un equilibrio entre
autoridad y libertas del
empleado, el que se adapta a la
situacion de trabajo siendo
buen comunicador, tolerante y
fomenta la participacion del
trabajador.
Liderazgo.

La validacién del producto
gueda detenida por falta de
personal operario esquema de
subcontratacion en el mes de
Noviembre del 2011.Se toma
la decision de seguir
produciendo reprogramar la
actividad el afio siguiente.
Ausentismo.

Capacitacion del personal
programada mes con mes, sin
visualizar un esquema
especifico para cada
colaborador.
Sistemas de trabajo.

Durante el mes de Enero del
2012 se presenta alto
ausentismo y rotacion por parte
del personal subcontratado.
Ausentismo, Rotacion.
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Evaluacién al personal
empleado por objetivos (2 por
afio), se detecta desconcierto
en este tema puesto que no son
alcanzables, claras y
especificas.
Sistemas de trabajo.

El coordinador del proyecto
propone junto con un equipo
de soporte nuevos arreglos
para que el personal pueda
realizar las actividades
necesarias para ensamblar el
producto adn con situaciones
de plantillas reducidas. Es
necesario impartir capacitacion
al personal lo cual no fue
posible por falta de tiempo
disponible.
Ausentismo.

El esquema de trabajo en
equipo se ve afectado por la
situacion existente entre los

participantes del proceso

productivo.
Sistemas de trabajo.

Actividades claves son
direccionadas a personal
estudiantil que participa en la
empresa, siendo esto
desfavorable por la rotacion
natural.

Rotacion.

El esquema existente de
auditoria muestra poca
efectividad.
Sistemas de trabajo.

El indice de rotacién y

ausentismo muestra tendencia
negativa.

Ausentismo, Rotacion.

El personal de recursos
humanos y los responsables del
esquema de subcontratacién
estaban enterados de la
situacion, sin tener resultados
favorables hasta el momento ni
planes puntuales de mejora.

Sistemas de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia
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Sintesis

Los factores que interactian en la situacion descrita se enlistan a continuacion con su
respectivo porcentaje de contribucion;

% Sistemas de trabajo (54%).

«» Estructura (38%).

¢ Liderazgo (8%).

Principales factores

Liderozgo 8%

Estructuro 32%

Sistemaos de
trobajo 54%

Figura 8. Principales factores que contribuyen en la problematica.
Fuente: Elaboracion propia.

La siguiente tabla se desarrollé con la intencion de visualizar mejor los factores que
contribuyen al problema vs. la recomendacion que el equipo de trabajo plantea para

minimizar y por ende mejorar la situacion existente.
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Tabla 11. Factor Sistemas de Trabajo

Factor: Sistemas de trabajo

Descripcion

|Simac ion actual

Recomendacion de los participantes

Subcontratacion de
personal

El personal subcontratado en comparacion con el personal de
cofitratacion directa difiers de manera no favorable en aspectos
telacionados a prestaciones e incentivos. Enmdagaciones con el
personal que coordina el sistema de contratacion, no se prevee
por &l momento un planteamiento para contrarrestar dicha
situacion. Derivado de lo antetior no se percibe dentro la celda
productiva trabajo en equipo v un adecuado ambiente laboral.
Durante &l periode de observacion, el personal del proceso
productivo mostrd inquistud e hizo enfasis para mejorar aspectos
relacionados a salaros, prestaciones, incentivos v desarrollo
profesional

Considerando el impacto negativo que implica la subcontratacion
de personal operativo para el proceso CA Componentes C se
recomienda mantener en el proceso productive solo &l personal
de contratacion directa v relocalizar al personal restante a otros
procesos, esto con la finalidad de estabilizar 1a situacion actual
En una segunda etapa revisar los lineamientos declarades v
actuahizacion  al contemplanda
estandarizacion en lo que refiere a prestaciones e incentivos.

solicitar  una cotvenio,

Capacitacién

El proceso de capacitacion de personal no se manifiesta como un
instrumento que ensefie, desarrolle sistematicamente v ubique en
circunstancias de competencia a cualquiet persona.

Fealizar una deteccion de necesidades para cada uno de los
participantes del proceso productive. Generar un plan & programa
de capacitacion pata promovet el desarrollo integral del personal,
propiciar v fortalecer el conocimiento técnico v perfeccionar al
colaborador en su puesto de trabajo. Documentar en el sistema de
gestion de calidad el procedimiento de capacitacion v datlo a
conocer al resto del personal.

Metas

El proceso para establecer los objetivos del personal no es claro.
No existe un instrumento que coadyvuie a una buena asignacion
de izual manera no se percibe un despliegue esticturado v
ordenado.

Implementar el método de administracion por objetivos (APQ)
estableciendo metas especificas, medibles, alcanzables, realistas v
acotadas en un tiempo razonable.

Desarrollo de

No emiste un proceso para promeover &l personal entre
departamentos, ocasionando con esto transferencias deficientes

Realizar v documentar dentro del sistema de gestion de calidad un
procedimiento que ampare los pasos necesarios para llevar a cabo

personal v pérdida de control e informacion que impactan al proceso|las promociones o transferencias del personal.
productivo a cargo.
El mecanismo de control (ALP auditoria a linea de produccion){Crear un grupo de  auditores internos via capacitacion,
tio funge como un instumento que avude a la prevencion de|certificacion. Generar un  calendario de  auditorias  dande
L anomalias existentes del proceso productivo. Se detectd que la|seguimiento via coordinacion. Asignar mentores para asesotar al
Auditorias mayoria de las auditorias son realizadas fuera tiempo v en|zmpo de auditores durante los recomidos establecidos.
algunos casos cuando se realizan, los hallazgos detectados son)

MiNImos.

Fuente: Elaboracion propia
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Factor: Estructura

Tabla 12. Factor Estructura

Descripeion

Situacion actual

Recomendacion de los participantes

Estructura
organizacional

Existe una estruchua orgamizacional en donde se muestran las
gerenicias existentes, la cadena de autoridad v el sistema de
comuricacion que los une. En particular, se percibe una
duplicidad de funciones en las posiciones de direccion v gerencia
de planta, lo cual genera una confusion enlo que refiere al tipo de
autoridad v relacion con el resto de los departamentos.

También se aprecia que 1a unidad de nezocio enla cual participa
la celda de produceion CMI componentes C esta conformada solo
porpersonal operativo. El resto de los departamentos de soporte
interactuan solo de manera matricial con el ider de 1a unidad de
negocio.

Fedizefiar estruchura organizacional tomando como base el
concepto de unidad de negocio, conla expectativa de fortalecere
intezrar 1a unidad con el resto de los departamentos de soporte.
Establecer un solo enfoque a través de una alineacion de metas
del personal que participa.

Fuente:

Factor: Liderazgo

Elaboracion propia

Tabla 13. Factor Liderazgo

Descripeion

|Simaciﬁn actual

|Recnmendaciﬁn de los participantes

Liderazgo

El estilo de liderazzo que provecta el responsable del proceso
productivo no favorece al personal que participa en la linea

denominada Ch] componentes C

Considerando el estilo de liderazgo transformacional se sugiers
que se lleve a cabo un programa continuo de desamollo de
lideres.

Alzunas de las ventajas que presenta este estilo de iderazzo son:
- Ellider azrupa ala zente en tormo a una mision v define el marco
dentro del cuallos seguideres pueden operar con relativa libertad
para dlcanzar las metas de la organizacion.

- El liderazgo transformacional hace que las preocupaciones de
los seguidores suban del nivel mas bajo de las necesidades, o seg
las fisicas {seguridad v abrigo), al nivel mas alto, o sea las
necesidades psicologicas {autoestima v autorrealizacion).

- El liderazgo transformacional inspira a los seguidores a dejar
atras sus infereses personales en busca del bien del grupe.

- El Hderazgo transformacional pinta la vision de un future
deseable v la comunica de modo que valga la pena hacer el
esfierzo, a pesar del dolor que produce &l cambio.

- Un gran lider tiene una vision de futuro v ademas se distingue al
manifestar una gran pasion v motivacion al levarla a cabo dicha
Vision.

Fuente:

Elaboracion propia
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Capitulo 6. Conclusiones y Recomendaciones

¢Cuales son los factores que afectan y/o contribuyen al bajo rendimiento de la linea de
produccién?
Son varios los factores que se identifican en la problematica descrita, algunos de ellos se
caracterizan por ser mas relevantes que otros, a continuacion se enlistan;
- Sistemas de trabajo
o Subcontratacion de personal (relevante)
o Capacitacion
o Metas
o Desarrollo de personal
o Auditorias
- Estructura organizacional (relevante)

- Liderazgo (relevante)

¢Por qué el personal a cargo no ha podido estabilizar la situacion?
Porque el personal a cargo no influye de manera directa en los factores enlistados, ya que
en su mayoria estan relacionados con el sistema de gestion y disefio de la organizacion.

Otros estan directamente relacionados con la formacion, desarrollo y estilo de direccion.

¢Qué implicaciones existen para mejorar la situacion actual?
Las implicaciones que se visualizan para mejorar el estado actual pueden variar

dependiendo del factor a mejorar, por mencionar:
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Subcontratacion:

Con la finalidad de estabilizar la situacion existente, se sugiere como primera etapa
conservar en el proceso productivo solo personal empleado (contratacion directa) y
relocalizar y/o disolver al personal subcontratado. En una segunda etapa, revisar los
términos establecidos entre ambas partes (Empresa de servicios — Empresa maquiladora de
componentes eléctricos) y actualizarlos de manera que se contemplen mejores beneficios

para el personal que se canaliza bajo ese esquema.

Estructura organizacional:
Se sugiere un redisefio a su estructura organizacional de tal manera que el personal que da
soporte reporte directamente y este alineado bajo un mismo enfoque, direccionado por un

solo mando, en este caso el lider y/o Gerente de la Unidad de Negocio.

Liderazgo:

Es necesario llevar a cabo a nivel organizacional un programa exhaustivo, profundo y
continuo de desarrollo de lideres, teniendo como prioridad la unidad de negocios afectada
y la linea de produccion denominada componentes C. Se sugiere considerar el estilo de
liderazgo transformacional. Los lideres considerados, deberan de tener una vision clara para
organizar y administrar sus unidades de negocio, asi como la pasion y motivacién para
lograr a traves de sus seguidores los objetivos planteados.

Se sugiere complementarlo siempre con un pensamiento sistémico, un dominio personal,
desarrollar modelos mentales, construir una vision y compartirla, por ultimo fomentar el

aprendizaje en equipo.
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Todo lider de una organizacion debe de:

- Ser disefiador de sistemas de negocios: entre otras cosas, debe de buscar la forma de
integrar todos los elementos en el todo de la organizacion.

- Ser orientador: guiar a la organizacion hacia delante, con sentido de propoésito y
cumplimiento.

- Ser maestro: ensefiar a las personas hacia donde deben enfocar su atencion.

- Debe de explotar la tension creativa.

Para aquellos factores relacionados al sistema de gestion, es importante que para cada
proceso afectado se tenga presente lo siguiente: disefiar de manera clara los pasos a seguir
para el desarrollo de una actividad, complementarla con lineamientos y/ o reglas para
llevarla a cabo, difundirla de manera precisa a todos los niveles requeridos para evitar
confusion, implementarla y dar seguimiento con algun mecanismo de control.

Para finalizar, se recomienda fomentar este tipo de instrumentos para diagnosticar y

analizar situaciones similares en cualquier organizacion.

De acuerdo a la informacién obtenida se logra el objetivo de identificar qué factores son
relevantes e influyen directamente en el proceso productivo denominado linea de
produccion componentes C, a continuacion se enlistan:

- Sistemas de trabajo
o Subcontratacion de personal
o Capacitacion
o Metas
o Desarrollo de personal

o Auditorias
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- Estructura organizacional

- Liderazgo

La situacion no ha podido ser estabilizada del todo por el personal a cargo debido a que los
factores que influyen estan relacionados en gran medida con el sistema de gestion y disefio
de la organizacion. Otros a la formacion, desarrollo y estilo de direccion.
Las implicaciones que se visualizan para mejorar el estado actual pueden variar
dependiendo del factor a mejorar, por mencionar para el tema de la subcontratacion se
sugiere como primera etapa conservar en el proceso productivo solo al personal contratado
de manera directa por la empresa y relocalizar al personal subcontratado a procesos no
relacionados con ésta operacion en particular, con la finalidad de estabilizar la situacion
existente. En una segunda etapa, revisar los lineamientos declarados entre ambas partes
(Empresa de servicios — Empresa maquiladora de componentes eléctricos) y realizar una
actualizacién al convenio que contemple mejores beneficios para el personal canalizado a
ese esquema. Para mejorar el esquema operativo denominado unidad de negocio, se sugiere
un redisefio a su estructura organizacional de tal manera que el personal que da soporte este
alineado bajo un mismo enfoque y direccionado por un solo mando, en este caso el lider de
unidad de negocio. Esto podria ser implementado en un programa a mediano plazo (3 — 6
meses).

En cuestion de liderazgo, es necesario llevar a cabo a nivel organizacional un programa
exhaustivo, profundo y continuo de desarrollo de lideres, teniendo como prioridad la
unidad de negocios afectada y la linea de produccion denominada componentes C. Se
sugiere considerar el estilo de liderazgo transformacional. Los lideres considerados,

deberan de tener una vision clara para organizar y administrar sus unidades de negocio, asi
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como la pasion y motivacion para lograr a través de sus seguidores comprometidos los
objetivos planteados.

Para aquellos factores relacionados al sistema de gestion, es importante para cada
proceso afectado siempre tener presente lo siguiente: disefiar de manera clara los pasos a
sequir para el desarrollo de la actividad, los lineamientos o reglas requeridas para llevar a
cabo las actividades, la difusién precisa a los niveles requeridos para evitar confusiones, la
implementacién adecuada en el tiempo estipulado y un mecanismo de control adecuado
para dar seguimiento.

Por ultimo, se recomienda la aplicacion de este tipo de instrumentos para diagnosticar

y analizar situaciones similares en ésta u otra organizacion.
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