UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

FACULTAD DE INGENIERIA

SAPIENTIA - DEI-

ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

“ANALISIS DE ESTRATEGIAS PARA LA
VIABILIDAD DE UN PROGRAMA PILOTO DE
EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS EN
UNA PLANTA PRODUCTORA DE TREPANOS

DE PERFORACION PARA POZOS
PETROLEROS”

Este Jurado; una vez reallzado el examen del presente trabajo ha evaluado su

contenldo con el resultado;...._-{ ¢ & ( </ 17— f M L AN .

y
/--":,.-f’ JURADO EXAMINADOR
/ ./

,F.i'.f:'_ﬂs__‘_‘%/‘{ [/ﬂ“uj T Fma || RN LA WAV, o Fime: VN Y
Noml:y:rb;: i'Zr.. I\J"-ghu]\? ry. Nombre: I ! Nombre: ' . Sy !

REALIZADO POR Bruno Mini

Nesny Pardo
F . .
EREIFESOR QU Ingeniero Nicola Buonanno

24 de Octubre de 1.997

FECHA




NESNY :

A mis padres todo lo que han hecho por mi, brindindome a cada instante de la
carrera, el apoyo, la constancia, la paciencia y el amor, necesarios para concluir este trabajo
especial de grado.

A mi perro, por ser mi compariero en tantas noches de vela y el amigo silencioso

e incondicional que todos necesitamos en esos momentos tan dificiles.

Agradecemos al Profesor José Naranjo por su guiatura en este trabajo, sus lecciones
en el drea de recursos humanos y por sus consejos invalorables; al profesor Nicola
Buonanno por su puntualidad, apoyo y ayuda en el desarrollo del mismo,; a Mary Pefia por
las clases intensivas de la gramdtica ya olvidada ; a Félix Salazar por ser nuestro mas
preciado recurso en los dias finales a la entrega ; a Rafael por sus destrezas en Autocad y
su preciada ayuda en los momentos diliciles; Anita Figueroa, gracias por tu santa

paciencia.

También queremos agradecer al Ing. Jovito Chavez por habernos permitido realizar
el trabajo de grado en la planta de Maracaibo ; Ana Gonzalez sigue siempre tan diligente y
servicial; Yeris, Rooman, Yasmeiro, Jeins, Nerio, Douglas agradecidos por las lecciones de

manufactura, calidad y produccion (Adelante Muchachos !'!!!).

Por iltimo queremos dar las gracias a todos los fabricadores de trépanos de la
planta de Hughes Christensen en Maracaibo, ya que sin ellos no hubiera sido posible el

desarrollo de este trabajo especial de grado.



Glosario Mini v Pardo. UCAB. 1.997

GLOSARIO DE ABREVIATURAS

Act. actividad Ind. Industrial
Coord. coordinador N/A no aplica
Desv. desviacion Nro. /Nr./No numero
Dif. diferencia pag. pagina
Lote. gerente Op. operacion
Hig. / hig. higiene Seg. /seg seguridad

GLOSARIO DE SIGLAS

A.C.: Aseguramiento de la Calidad.

API: American Petroleum Institute (Instituto Americano del Petroleo).

BAPT: Baker Petrolite. Division de la Corporacion Baker Hughes.

BHI: Baker Hughes Incorporated. Casa matriz de la Corporacion Baker Hughes.
BH INTEQ: Baker Hughes INTEQ. Division de la Corporacion Baker Hughes.
BHS': Baker Hughes Solutions. Division de la Corporacion Baker Hughes.
BOT: Baker Oil Tools. Division de la Corporacion Baker Hughes.

€' Calidad en el resultado de una operacion de manufactura.

Ciclo PDCA:  Plan-Do-Check-Act Cycle (Ciclo Planear-Hacer-Verificar-Actuar).
Meétodologia fundamental de la administracion de la calidad total.

C.V.: Coeficiente de Variacion. Medida estadistica de dispersion.
D.S: Desviacion Estandar. Medida estadistica de dispersion.
E:Requerimiento de entrenamiento.

EIMCO: Baker Hughes Process Equipment Company. Division de la Corporacion Baker
Hughes.

ESP: Electric Submersible Pump (Bomba Eléctrica Sumergible para Pozos Petroleros).

ETAD: Equipo de Trabajo Auto Dirigido. Tipo de equipo de trabajo sin la figura
tradicional del supervisor.

HCC: Huhges Christensen Corporation. Division de trépanos de la Corporacion Baker
Hughes.

MEM: Manual de Especificaciones de Manufactura. Utilizado en las operaciones de
manufactura de la planta de Hughes Christensen Corporation en Maracaibo.

MPM: Manual del Procedimiento de Manufactura. Utilizado en las operaciones de
manufactura de la planta de Hughes Christensen Corporation en Maracaibo.

PIT: Process Improvement Team (Equipo de Mejora de Procesos). Unidad de la
administracion de la calidad total dedicada a la mejora de procesos.

PDC: Polycristaline Diamond Cutter (Traduccion del autor: Diamante Policristalino de
Corte). Elemento de corte de una mecha de perforacion.
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QA/QC: Quality Assurance and Quality Control (Aseguramiento de la Calidad y Control
de la Calidad).

QMT: Quality Management Team (Equipo de Administracion de la Calidad). Equipo que
maneja el proceso de la administracion de la calidad total.

QSC: Quality Steering Committee (Traduccion del Autor: Comité Ejecutivo de la
Administracion de la Calidad Total).

SPC: Statistical Process Control (Control Estadistico de Procesos).
T: Tiempo de ejecucion de una operacion de manufactura.

TQM: Total Quality Management (Administracion de la Calidad Total). Filosofia y
practica de calidad . '

USD: Unidad monetaria de los Estados Unidos de Norteamérica.

GLOSARIO DE TERMINOS

Bill: hoja de listado con todos los componentes que se utilizan en la fabricacion de
mechas de peforacion en Hughes Christensen Corporation.

Blank: Alma de acero de las mechas de perforacion.
Brazing: Soldadura a gas y plata de los diamantes de las mechas de perforacion.

Coordinador: Coordinador de Aseguramiento y Control de la Calidad en la planta de
Hughes Christensen Corporation en Maracaibo.

D/E/P/O: Participacion en cualquier actividad con uno de los siguientes roles: disefia,
estudia, planifica o propone.

Fabricador: Operario de la planta de Hughes Christensen Corporation en Maracaibo.
Funnel: Embudo de grafito que se utiliza en el cargado de las mechas de perforacion.

Gage Ring: Molde de grafito que determina la longitud del diametro de la corona de las
mechas de perforacion.

Gap: Brecha que separa a un valor esperado o ideal del valor actual o real.

Gerente: Gerente de la planta de trépanos de Hughes Christensen Corporation en
Maracaibo.

Inspector: Inspector de control y aseguramiento de la calidad de la planta de Hughes
Christensen Corporation en Maracaibo.

Junk Slot: Canales externos de las mechas de perforacion que abren paso al fluido
lubricante durante la perforacion.

Lider: Jefe de turno en la planta de Hughes Christense Corporation en Maracaibo.
Likert: Escala numérica horizontal con los valores 1-2-3-4-5 utilizada en encuestas.
Mecha: Taladro para la perforacion de pozos petroleros.

Mecha Triconica: Mecha de tres ejes conicos enlazados.
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Pie de Rey: Instrumento de medicion de longitudes, también llamado Vernier.

Rubber Master: Molde de plastico que se utiliza en el vaciado de la ceramica para la
produccion de mechas de peforacion.

Shank: Conexion roscada de las mechas de perforacion.

Supervisor: Supervisor de planta en las instalaciones de Hughes Christensen Corporation
en Maracaibo.
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PROLOGO

En afios recientes el uso de equipos de trabajo en las organizaciones ha
aumentado, dejando el testimonio de una amplia literatura. Entre las alternativas de disefio
organizacional existentes, pareciera que los equipos de trabajo se adaptan mejor a los
ambientes altamente competitivos, ambiguos y dinamicos donde la entrega a tiempo de un

producto de calidad a bajo costo es el norte fundamental.

Ahora bien, el solo hecho de introducir equipos de trabajo en una organizacion no
garantiza un éxito mayor al que pueda tener otra opcion de disefio organizacional o al
resultado producido por el mismo trabajo que se venia realizando. Es por ello que antes de
responder a una moda de turno, la implementacion de equipos de trabajo debe ser un

proceso consciente con una estrategia claramente definida para cada caso particular.

Los retos de transformacion organizacional cada vez mas exigentes, globales y
también particulares, hacen que el tema de los equipos autodirigidos y de alto desempeio,
sean un gran horizonte para captar la atencion de nuevas relaciones en un contexto socio-

técnico.

Esta idea abri6 el camino a nuestra motivacion de dedicarle tiempo y esfuerzo a la
empresa de formular estrategias para que un equipo de trabajo autodirigido logre el éxito
esperado, aumentando asi su eficiencia y capacidad productiva dentro de un ambiente de

trabajo mas constructivo, mas humano, y con altos rendimientos econémicos.
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SINOPSIS

Los equipos de trabajo ofrecen desde hace algunas décadas una opcion de disefio
organizacional. No obstante, es en los ultimos afios cuando surgen nuevas y atrayentes
modalidades de equipos y, por consiguiente, nuevos atributos como: auto direccion, alto

desempefio, equipos transfuncionales, etc.

El presente trabajo es un estudio de la unidad de operadores de planta de la
compafiia Hughes Christensen, en Maracaibo, Venezuela, la cual produce trépanos para
perforaciones petroleras. Dentro de este contexto, el objetivo general planteado es el
estudio, el analisis e identificacion de estrategias para la viabilidad de la implementacion de
Equipos de Trabajo Autodirigidos.

La primera fase de la metodologia del trabajo realizado consiste en una
famirializacion bibliografica y el desarrollo de un marco referencial tedrico basado en el
siguiente orden conceptual : La organizacion, el grupo, los equipos y el individuo. El
principal resultado de esta fase es la determinacion de las variables y dimensiones que se
deben estudiar para extraer conclusiones sobre la organizacion, el grupo de trabajo, los

equipos de trabajo y el individuo.

Subsecuente al estudio teodrico se procede a establecer los limites del trabajo que,
pasando por varias unidades de interés, presenta una breve descripcion de la casa matriz, la
division Hughes Christensen y una resefia de la planta de trépanos en Maracaibo, la sintesis
de las unidades de analisis sujetas a estudio dentro del trabajo de campo y el desarrollo
metodologico.

De manera concreta, el desarrollo de las unidades de analisis comprende:

e La presentacion de un modelo general de las operaciones de Hughes Christensen en
Venezuela y una evaluacion de las actividades de la administracion de la calidad total en
la planta de Maracaibo.

¢ El estudio y el analisis del proceso de manufactura desde un punto de vista socio-técnico
con el fin de determinar los requerimientos del individuo para el desempefio efectivo en
dichos procesos.

e El estudio y el anilisis de las funciones operativas para determinar el grado de
participacion y responsabilidad del personal de la planta en las mismas.

* El estudio sobre las diferencias individuales entre los operadores de la planta y las
variables que afectan el desempefio del individuo, el grupo y los equipos de trabajo.

© La determinacion y andlisis de los requerimientos de entrenamientos para determinar las

horas y los costos asociados a los mismos.
Analisis de Estrategias para la Viabilidad de un Programa Piloto de Equipos de Trabajo Autodirigidos X1
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El enfoque que se plantea para extraer resultados y conclusiones a partir de las
unidades estudiadas es comparar la situacion actual con el nivel esperado respecto a la
efectividad de la implementacion de equipos de trabajo autodirigidos, fundamentando esta
comparacion en los lineamientos teoricos estudiados. Se procede asi a elaborar estrategias
de acuerdo a los fundamentos teoricos, los objetivos planteados, los resultados del trabajo
de campo y los analisis respectivos. Las estrategias se formulan en un conjunto de fases que
se consolidan en un disefio, una implementacion y un monitoreo de las mismas, buscando asi

una secuencia en las responsabilidades y la autoridad que adquieran los equipos.

En los resultados generales resalta una tendencia hacia un estilo de supervision
directa y poco involucramiento de los operadores en la toma de decisiones en areas como: la
administracion de la calidad total y la administracion de la produccion. A su vez se constatod
la necesidad de entrenamientos relacionados tanto a las operaciones de manufactura como a
la emplementacion de equipos autodirigidos. De las variables que afectan el desempefio
individual, grupal y de equipos se observa una mezcla de resultados de los cuales los
factores motivacionales son favorables y los aspectos como la comunicacion y la autonomia

deben mejorar para lograr el desempefio eficaz de los equipos de trabajo autodirigidos.

De acuerdo a las brechas encontradas con respecto a los factores que influyen en la
efectividad de los equipos de trabajo autodirigidos se obtuvieron conclusiones relevantes:
Primero, tomando como base las condiciones que motivan este trabajo y las politicas de la
compatiia, los costos en términos de la hora-hombre promedio vy el horizonte de tiempo
(aproximadamente de 1 afio y 8 meses a 2 afios), el programa de equipos autodirigidos
resulto viable. A su vez, se requiere de un entrenamiento en éreas distintas a las operaciones
especificas de manufactura para garantizar una participacion efectiva en la solucion de
problemas y mejoras substanciales de los procesos. Otro factor de importancia es la
necesidad de la compafiia de iniciar la documentacion de los requisitos de calidad de los

clientes internos para incorporarlos en las funciones de los equipos de trabajo autodirigidos.

Desde el punto de vista socio-técnico se debe guiar el sistema actual de
entrenamiento especifico en manufactura al desarrollo de multihabilidades para obtener
mejoras en los niveles de produccion y productividad, garantizando igualmente una

consistencia con los requerimientos de los equipos de trabajo autodirigidos.

Finalmente, se observo en los operadores una actitud positiva hacia la mejora
continua y el entrenamiento, lo cual representa una cualidad positiva para las fases de

desarrollo de los equipos de trabajo autodirigidos.
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1.1. OBJETIVOS DEL TRABAJO
En el Trabajo Especial de Grado se determinaron dos tipos de objetivos :
Objetivo General

Estudiar, identificar y analizar las estrategias para la implementacion de Equipos
de Trabajo Autodirigidos en la Planta HUGHES CHRISTENSEN en Maracaibo,
Venezuela.

Objetivos Especificos

Estos objetivos estan directamente relacionados con el cliente, los trabajadores y
la compania Hughes Christensen. Los objetivos mas relevantes son:

e Estudiar y determinar mecanismos para el aprendizaje y el desarrollo de
multihabilidades para lograr una flexibilizacion laboral.

e Medir del impacto economico que pueda traer como consecuencia la implementacion
de los equipos de trabajo autodirigidos en la planta.

e Introducir a los clientes en la funciones de los equipos de trabajo para asi aumentar
la eficiencia del servicio.

e Crear un ambiente altamente participativo, basado en la confianza y el respeto,
orientado hacia el logro de resultados.

e [Establecer las bases para lograr que cualquier miembro del equipo contribuya a la
solucion de problemas o en mejoras substanciales dentro de los procesos de la planta.

e Desarrollar un clima de apoyo mutuo basado en la iniciativa y la motivacion para el
cumplimiento de objetivos de los equipos de trabajo autodirigidos.

e Aumentar la productividad en todos sus aspectos.

1.2. ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

La diversidad de antecedentes para el estudio en los equipos de trabajo
autodirigidos, obliga a la elaboracion de una clasificacion detallada que comprendera
varios puntos :

I. Antecedentes en la Corporacion Baker Hughes :

L1. En Venezuela : No existen antecedentes.

LIl. A Nivel Internacional : Plantas de Singapore, Lafayette (Louisiana, USA) y

Woodlands (Texas, USA).

II. Antecedentes en otras Compaiiias :

ILL. En Venezuela : Cemex en Pto. La Cruz y Procter & Gamble, Barquisimeto.

ILIL. A Nivel Internacional : Aluminun Company of America (Tennessee, USA), Ames
Rubber Corporation (New Jersey, USA), Aluminun Company of America
(Tennessee, USA), AT&T (Atlanta, USA), Baldor Electric Company (Arkansas,
USA), Brogan & Partners (Michigan, USA), Budd Company (Pensylvannia,
USA), Chrysler Corporation (Indiana, USA), Herman Miller Inc. (Michigan,
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USA), Harris Semiconductor (Florida, USA), Metaltech (Pensylvannia), Miller
Brewing (Ohio, USA), Motorola Inc. (Illinois, USA), New United Motor
Manufacturing (California, USA), The Will-Burt Company (Ohio, USA), entre
otras.
III. Antecedentes en la Universidad Catolica Andrés Bello a nivel de Pre-Grado:
I11. Escuela de Ingenieria : No existen antecedentes.
IILIL. Otras Escuelas : No existen antecedentes.

En cuanto a resultados de las experiencias deben revisarse el anexo A donde se

detalla un poco mas a fondo sobre cada uno de ellos.

1.3. LIMITACIONES

En la elaboracion del presente trabajo de grado surgieron un conjunto de
limitaciones que se clasifican en: tiempo, ubicacion geografica, interpersonales y
corporativas.

Tiempo : La disponibilidad de tiempo para concluir este estudio aunque se establecio
por cuatro meses ininterrumpidos, constituyo asi, un periodo reducido para hacer

indagaciones mas profundas en torno al tema de estudio y sus derivaciones.

o Ubicacion Geogrdfica : La separacion fisica entre Caracas y Maracaibo, impidié un
régimen de visitas continuos a la planta donde se desarrollaba el estudio; debido a
esto solamente se realizaron tres visitas a la ciudad por un espacio de seis semanas
totales.

e Intferpersonales : Una experiencia previa en las relaciones interpersonales con
operarios de planta hubiese permitido mayor facilidad y efectividad en la obtencion de
informacion, especificamente en la realizacion de entrevistas y en la elaboracion de
cuestionarios.

e Corporativas : Las politicas de confidencialidad de la compaiiia, redujo los analisis
tratados en el trabajo y limito la investigacion de campo efectuada.
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La referencia tedrica en la que se basa este estudio se divide en los tres niveles de
analisis que, generalmente, consideran los cientificos organizacionales: el nivel
individual, el nivel grupal o departamental y el nivel de la organizacion misma, tal cual
se ilustra en la figura 2.1.

Figura 2.1: Niveles de Analisis en las Organizaciones

- —

Nivel Organizacional de

Analisis ORGANIZACION, COMPANIA O EMPRESA
Nivel Grupal de =———= . Grapo
Anilisis S “Dﬂ" ”to
. Em pleado | | Empleado |
Nivel Individual de —— .
Anidlisis p— | — .
— L | Empleado | Empleado

- o

Fuente: Adaptado de R.L. Daft & Steers (1997). “Organizaciones: El comportamiento de los individuos y
de los grupos humanos”, pag. 8.

2.1. ORGANIZACIO N

Aunque existen diferencias en cuanto a la definicion de organizacion, no ocurre
asi en relacion a la importancia que se le da a este concepto. Esta posicion se observa

en:

Herbert. Simon,

...... los conceptos de organizaciones [no] son solo proverbios sino
[que] se les enfoca a mediciones que permitan analizar su desempefio
objetivamente “ (Extraido de Van de Ven, 1980, pag. 2).

Richard L Daft,

..... una organizacion es: una entidad socio- técnica, que esta
orientada hacia el logro de metas, tiene un sistema de actividad
deliberadamente estructurado y wun limite o frontera identificable”
(Daft & Steers, 1997, pag. 31).

Los enfoques socio-técnicos modernos se basan en los siguientes principios:

Anélisis de Estrategias para la Viabilidad de un Programa Piloto de Equipos de Trabajo Autodirigidos 3




Capitulo II: Marco de Referencia Teodrico Mini v Pardo. UCAB. 1.997

1. Las organizaciones tienen dos componente s unicos: la tecnologia y los
seres humanos.

2. La tecnologia se refiere a las herramientas, maquinarias, métodos,
habilidades y conocimientos aplicados en el proceso de trabajo.

3. Una organizacion “funcionara en una forma optima solo si el objetivo de
los sistemas sociales y técnicos satisfacen las necesidades de ambos™
(Daft & Steers, 1997, pag. 359).

Las organizaciones también necesitan de una estructura que permita distribuir la
autoridad y el trabajo en determinadas funciones o tareas. Por ultimo, las
organizaciones tienen limites porque se pueden distinguir a los empleados o elementos

que se ubican dentro y fuera de ellas en la mayoria de las veces o de manera tangible.
2.1.1. Modelos Organizacionales

Las definiciones anteriores son una guia practica para la reflexion abstracta ; pero
ellas solas no describen el funcionamiento real de una organizacién. Para facilitar el
estudio con algo mas proximo a la realidad, se presentan dos modelos: Uno para la
dinamica a nivel macro y otro para la adaptacion a esta dinamica, con una breve

explicacion del ambiente o subsistemas que componen a una organizacion.

2.1.1.1. Dicotomia macro-micro. Ambiente

La dicotomia macro-micro coloca los limites de la organizacion, sus subsistemas
y el contexto al que pertenece, que, combinados, permiten estudios mas o menos
detallados de cualquier organizacion. Aplicando este enfoque al ambiente, que define
“instituciones o fuerzas externas e internas que afectan el desempefo de una
organizacion" (Robbins, 1994, pag. 79), en la tabla 2.1 se clasifican los diferentes
ambientes y sus actores principales.

Tabla 2.1: Limites del Ambiente de una Organizacion
~ MACRO AMBIENTE (GENERAL

1. Politico 2. Social 3. Tecnolégico 4. Econémico 5. Juridico
ACTORES (ESPECIFICOS)
1. Gobierno 2. Grupos de Presion 3. Competidores 4. Proveedores
5. Clientes
~ MICRO AMBIENTE (GENERAL)

Intereses sociales. culturales y econémicos
ACTORES (ESPECIFICOS)
1. Accionistas 2. Gerentes 3. Trabajadores 4. Sindicatos
Fuente: Adaptado de Stephen P. Robbins (1994). "Administracion: Teoria vy Practica”. pag. 80.
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Las variables generales del ambiente son aquéllas que pueden afectar
potencialmente el desempefio de cualquier organizacion, por ejemplo, las opciones
tecnolagicas que se podrian utilizar para la produccion, y las variables especificas son
las que determinan la efectividad de una organizacion en particular, por ejemplo, la
introduccion de una nueva tecnologia que le da a un competidor una ventaja sobre la

competencia.

El ambiente o entorno organizacional es una restriccion que impone obligaciones
y exige que se le domine para controlar las incertidumbres, entendidas como el grado del
cambio y de la complejidad del ambiente. Referente al cambio, un ambiente puede ser
estable, esto es, cuando sus componentes no cambian o lo hacen predeciblemente, por
ejemplo, el uso de tecnologias universales, o dinamico, esto es, cuando los componentes
cambian fuera de lo normal, por ejemplo, el marco legal en algunos paises. La
complejidad se refiere al nimero de elementos que suman cada componente del

ambiente, por ejemplo, el nimero de proveedores.

El modelo organizacional, que se describe a continuacion, da un panorama de
cada una de las partes generales y especificas del ambiente, que limitan a las

organizaciones en base a la dinamica de su funcionamiento.

2.1.1.2. Dinamica a Nivel Macro: Modelo de Sistema Abierto

El modelo de sistema abierto es una forma muy elaborada, actual e integral, para
considerar a una empresa; no obstante, se pueden retener sus lineamientos con la
siguiente simplificacion: La organizacion consta de tres niveles : El individuo, el grupo
y la organizacion como un todo que, a su vez, interactian continuamente con un entorno
y que contiene cinco subsistemas interdependientes principales: El funcional, el social,
el politico, el de informacién y el cultural. La mayoria de este trabajo se centra en el

subsistema funcional y sus interacciones con el  subsistema social.

A nivel macro, la organizacion es un sistema que cumple un ciclo de entrada-
proceso-salida-enfrada, con varias retroalimentaciones incluidas en un contexto o
ambiente. Este ciclo, que se describe en la figura 2.2, permite conceptualizar la
organizacion como un conjunto de partes interconectadas, como un sistema que obtiene
energia (capital, trabajo, materiales, equipo, etc.) del medio ambiente que le rodea y
como un sistema que debe mantener en equilibrio, de procesos y de transacciones con el

ambiente, a todas las partes mostradas a continuacion.
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Figura 2.2: Modelo de Sistema Abierto

- “

Entrada Proceso de Transformacidn Salida
*Materiales *Corazdn. *Producte Terminadg Clientes
*Trabajo » *Tecnologia+Gente > sIntangibles > Sociedad

«Capital «Naturalcza de la Conversion *Programa Social
[ LEYES / / FEDERACIONES

I GOBIERNO E

VENTAS

{ FUERZA DE TRABAJO |<€

I PROVEEDORES |"

.

Fuente : Adaptado de Stephen P. Robbins (1990). “Organization Theory: Structure, Design and
Applications”. pag. 14.

/

2.1.1.3. Modelo de Adaptacién: Variables de Cambio. Enfoque de Contingencia

El cambio de una organizacion es un proceso de adaptacion al entorno,
consciente 0 no, proactivo o reactivo en algunos casos, con una intervencion en las
variables de cambio que afectan a la estructura, los procesos, la gente y la tecnologia. La
dinamica y el resultado de esta intervencion se pueden interpretar con el modelo de

Leavitt (1.965), que se describe en la figura 2.3.

Figura 2.3: Modelo de Leavitt de Cambio Organizacional

o> I TECNOLOGIA

- )
'

ESTRUCTURA
PROCESOS

> [DESEMPERO |

5.__:-_'_'_'f_'_'_'_'_'_'jjj_'jjjjjjﬁjj" GENTE
------------- Cambio Indirecto
Cambio Directo

Fuente: Adaptado de Harold J. Leavitt (1965), “Applied organizational change in industry, structural,
technological. and humanistics approaches”. en Handbook of Organizations. edicion de J.G. March.
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Donde cada variable de cambio tiene los siguientes componentes:

L “ e . e -
Asignacion de responsabi- | Métodos, equipos, | Educacion, conocimien-
lidades, relaciones forma- | proce- sos de trabajo, | to, habilidad,
les de autoridad, | blanda o dura, rutinaria, | percepcion, actitud,
coordina- cion y | artesanal, de ingenieria y | personalidad, conducta,
comunicacion entre | no ruti- naria. variables de- mograficas
departamentos.

Las lineas punteadas en la figura 2.3 indican que el desempefio de las
organizaciones depende tanto de cada variable en particular como de la interrelacion
entre todas las variables.

El enfoque integrador o de contingencia es el que busca la escogencia de las
estructuras y los procesos mas eficientes posibles para cada interaccion particular. Entre
las variables de contingencia mas comunes tenemos: el tamafio, la tecnologia, las
diferencias individuales de los miembros, la incertidumbre ambiental, la situacion
geografica, el tipo de producto o servicio, los factores economicos y las estrategias.

En el siguiente parrafo se presenta a la estructura como un factor que, ademas de
ser una respuesta de adaptacion a las variables de contingencia o situacionales,

delimita el comportamiento interno de las organizaciones y sus miembros.
2.1.2. La Estructura y los Procesos como Molde del Sistema

En el modelo de sistemas, la estructura y los procesos son la parte funcional de
cualquier organizacion y lo que determina, mas alla de la operacién especifica de una
maquina, la forma de llevar a término las metas y las funciones de la organizaciéon. Los
procesos se definen como un sistema fijo de funciones de trabajo. y la estructura es el
“marco de referencia teorico de una organizacidn, segun lo determina la forma en que las
tareas de los puestos se dividen, agrupan y coordinan formalmente™ (Robbins, 1996,
pag. 550).

La estructura es el molde del sistema (framework) porque es, sin duda, lo que
condiciona mayormente la conducta, el trabajo de los miembros y la percepcion en una
organizacion; por ejemplo, un empleado acostumbrado a un régimen de descanso

personal, debe respetar las reglas impuestas por la organizacion referidas al cronograma
de descansos intermedios.
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En la tabla 2.2 se presentan los componentes de la estructura y de los procesos de
las organizaciones que, una vez identificados, permiten comprender el comportamiento

de la misma.

Tabla 2.2 : Componentes de la Estructura y de los Procesos Organizacionales

: _ ~ ESTRUCTURA
Micro: Macro:

1. Caracteristicas de los puestos: | 1. Tipo de estructura.
reque- rimientos de habilidades y | 2. Relaciones formales de
conocimien- tos, estandarizacion vy | autoridad: Lineas de autoridad,

responsabilidades. alcance de control de los gerentes y

2. Tipo de trabajo: Individual, grupo o | supervisores y numero de niveles

equipo. dentro de la jerarquia.

3. Interdependencia. 3. Lineamientos para la coordinacion

Otros abarcan lo macro y lo micro: Procedimientos, reglas y politicas
PROCESOS S

1. Coordinacién. 2. Control. 3. Comunicacion. 4. Verificacion. 5.
Autorizacion,
Fuente: Adaptado de: Narayan & Nath (1993). “Organization Theory: A Strategic Approach™. pdg. 61.

2.1.3. Sintesis Comparativa de las Distintas Estructuras Organizacionales
Disponibles

Con el pasar del tiempo, las organizaciones han adquirido distintas estructuras
que, aunque algunas tienen mayor o menor vigencia, ofrecen distintas opciones de
disefio o cambio organizacional.

Para finalizar la seccion de organizacion, se presenta en el anexo B una sintesis
comparativa de las estructuras organizacionales disponibles en base a la definicion, la

clasificacion, la situacion donde mejor se adaptan, las ventajas y las desventajas.

Luego de revisar brevemente el concepto de organizaciony algunos de sus
componentes y tipologias segun la dinamica, se plantea conocer sobre otro nivel
importante como son los grupos y equipos

2.2. GRUPO

El cientifico social D.L. Forsyth ha definido Grupo como

..... un conjunto de dos o mas individuos que interactian con un patron
estable de relacion entre ellos, quienes comparten un mismo objetivo y
que se perciben como un grupo” ( Baron y Greenberg, 1.995, pag. 286).
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Para comprender la definicion de una forma mas detallada se procedera a
explicar brevemente las caracteristicas comunes que identifican a los grupos en un
contexto general :

1. Dos o m4s personas con una interaccion social : Los miembros del grupo tienen que
tener influencia unos con otros y la interaccion entre las partes puede ser verbal o no,
pero deben ejercer algun tipo de impacto para poder ser considerados como un grupo.

2. Estructura Estable: A pesar de que los grupos cambian, deben existir relaciones
estables que mantengan al grupo unido funcionando como un todo.

3. Los miembros comparten intereses comunes o melas : Algunos grupos se forman
porque sus intereses comunes ayudan a cada uno de ellos a alcanzar una meta que es
mutua para todos.

4. Sus miembros se perciben como un grupo @ Los grupos estan compuestos por
personas que se reconocen entre ellas como miembros del mismo y que
adicionalmente pueden distinguir a aquellos individuos que no lo son.

Una vez definidos los grupos en términos de las cuatro caracteristicas explicadas,
se podra observar que las mismas son las responsables de los diferentes efectos que
tienen los grupos en el ambito del comportamiento organizacional. Estos efectos influyen
de distintas formas e intensidades en los tipos de grupos que operan en las
organizaciones. A continuacion se hara un breve resumen sobre la amplia variedad de

grupos existentes.

2.2.1. Tipos de Grupos y su Formacion

El esquema mas basico para la identificacion de los grupos, es la distincion entre
los Grupos Formales y los Grupos Informales.
Grupos Formales : Son aquellos grupos que son creados por la organizacion y son
intencionalmente disefiados para dirigir a los miembros de ésta hacia una meta
organizacional de importancia.
Grupos Informales : Estos grupos se desarrollan de manera natural entre el personal de
una organizacién sin ningun tipo de direccion proveniente de la gerencia dentro de la

cual operan en la compafiia.
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Figura 2.4 : Clasificacio n de los Grupos

GRUPOS
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1 1
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Fuente : Baron y Greenberg (1.995). “Behavior in Organizations : Understanding and Managing the Human
Side of Work™. pag 287.

2.2.2. Razones para Unirse y Permanecer en los Grupos

Se ha destacado que la mayoria de las veces la gente se une a los grupos para
satisfacer metas e intereses comunes. Es por esto que una organizacion puede ser vista
como un conjunto de grupos que estan dirigidos hacia el logro de una meta comun, la
cual es conseguir el éxito de la compafia; sin embargo existen otras razones por las

cuales las personas se unen a grupos. En la tabla 2.3 se puede ver un resumen de esas

razones.
Tabla 2.3 : Razones para unirse a Los Grupos
_____ . e EXPLICACION

» Para satisfacer mutuos intereses y metas : Andando juntas, las personas pueden compartir sus
intereses, por gjemplo : Hobbies

e Para conseguir seguridad : A medida que el grupo crece. también crece la
seguridad en contra del enemigo. Ejemplo: CIV,
Sindicatos.

e Para satisfacer necesidades sociales : Se satisface las necesidades basicas de las personas
para estar con otros.

e Para satisfacer la auto-estima : Los miembros de ciertos grupos proveen a las
personas de la oportunidad de sentirse bien debido al
logro de objetivos.

Fuente : Baron y Greeenberg. (1.995), “Behavior in Organizations : Understanding and Managing the
Human Side of Work”, pig. 289.

Como ya se ha visto, las personas son atraidas a los grupos debido a las razones
ya expuestas. A pesar de que existen diversos motivos para la formacion de los grupos,
es interesante notar que una vez formados, éstos tienen una forma muy similar de
desarrollarse.

Segun Long (1984), existen cinco etapas en el desarrollo de los grupos, las

cuales explicaremos brevemente en la tabla 2.4.
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Tabla 2.4 : Etapas de Desarrollo de Los Grupos

ETAPAS

S

.. EXPLICACION

-

=)
=

Formacién : Los miembros comienzan a conocerse unos a otros y a la vez establecen
reglas con la finalidad de averiguar qué comportamientos son aceptables con respecto
al trabajo vy a las relaciones interpersonales. En esta etapa las personas se encuentran un
poco confundidas en cuanto a como actuar dentro del grupo y en cuanto a qué
beneficios esta union les traerd. Una vez que los individuos comienzan a pensar como
miembros del grupo. la primera etapa estd completa.

Tormenta : Esta etapa estd caracterizada por un alto grado de conflicto dentro del
grupo. A menudo. los miembros tienden a ofrecer resistencia a los lideres del grupo y
muestran hostilidad unos con otros. Si estos conflictos no llegan a resolverse y los
miembros del grupo se distancian, entonces el grupo puede disolverse. Una vez
resueltos los conflictos, 1a segunda etapa esta superada.

Nermalizacién : Durante esta etapa, el grupo s¢ cohesiona mis y la identificacion
como miembro del grupo es mayor. Se desarrollan mas las relaciones. existen
sentimientos compartidos y se va creando un agudo interés por encontrar soluciones
que sean de mutuo acuerdo. Se incrementan los sentimientos de caramaderia v
responsabilidad compartida por las actividades del grupo. Esta etapa esta completada
cuando los miembros aceptan un conjunto comin de expectativas que constituven la
manera aceptable de hacer las cosas v resolver las situaciones.

Desempeiio : En esta etapa, el grupo estd listo para trabajar. El grupo debe dedicar sus
energias a realizar el trabajo : Las buenas relaciones del grupo y la ayuda del lider
permiten que el mismo se desempeiie de manera positiva.

Clausura : Aqui es cuando los grupos dejan de existir ; ocurre la separacion debido a
que ya se han conseguido las metas y no necesitan mas del mismo. Esta desintegracion
puede ser abrupta o gradual.

Fuentes : Baron y Greenberg (1.995), pag. 290-291: Robbins (1.994), pag. 465-466 : Kreitner y Kinicki
(1.995), “Organizational Behavior”. pdg. 238-239.

Es importante sefialar que los grupos pueden estar en cualquier etapa de

desarrollo, en cualquier momento dado. Adicionalmente, la cantidad de tiempo entre una

etapa y otra es variable ya que dependera de la naturaleza del grupo y, por otra parte, las

fronteras que delimitan una etapa de la otra no siempre estaran claramente definidas

porque dependeran del desarrollo del grupo igualmente.

2.2.3. La Estructura de los Grupos de Trabajo

La Estructura del Grupo se define como las interrelaciones entre los individuos

que constituyen un grupo, es decir, las caracteristicas que hacen que un grupo funcione

de manera ordenada y predecible. En la tabla 2.5 se resumen los componentes de la

estructura de los grupos.
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Tabla 2.5 : Componentes de la Estructura de los Grupos de Trabajo

—OMPONENIES

TIPOS

Rol : Se define como el tipico comportamiento
que caracteriza a una persoma en un contexto
social. Ejemplo : A un jefe le corresponde el rol
de dar drdenes.

Rol de Incumbencia : La persona que sostiene el
rol. Ejemplo : Una persona que ocupa la presidencia
0 gerencia de una organizacion.

Rol de Expectativa: Los comportamientos
esperados por la persona que sostiene el rol
Ejemplo : Si una persona es contratada como gerente
de una organizacion, se espera que asuma el mismo
rol que el gerente anterior.

Rol de Ambigiiedad : Es aquel rol en el cual los
trabajadores no saben que se espera de ellos en
cuanto a su trabajo. Ejemplo: En los niveles de
autoridad con respecto a su responsabilidad en una
organizacion.

Rol de Diferenciacidn : Los roles que asumen los
diferentes miembros de un grupo dentro de una
organizacion. El surgimiento de estos roles es un
proceso natural. Ejemplo: Dentro de una
organizacion el trabajador que es el comediante. otro
miembro ¢l chismoso del grupo. entre otros.

Rol de Sobrecarga : Cuando lo que se espera que
haga el trabajador excede sus habilidades.

Normas : Reglas informales aceptadas que guian
el comportamiento de los miembros del grupo.

Normas Prescriptivas :  Las cuales dictan el
comportamiento que debe ser desempefiado.

Normas Proscriptivas : Las cuales dictan el
comportamiento que debe ser evitado.

Status : Es la posicion social o rango relative
dado a los grupos o dado por los miembros del
£TUpo a otros.

Status Formal : Son los diferentes grados de
autoridad formal dados a los trabajadores dentro de
una organizacion.

Status Informal : Se refiere al prestigio dado entre
los mismos individuo de acuerdo a ciertas
caracteristicas v que no estd dictado por la
organizacion. Ejemplo : Trabajadores que tengan
mayor experiencia seran percibidos con un status
Superior por sus otros compaiieros.

Fuentes : Barony Greenberg (1.995), pig. 291-295; Kreitner y Kinicki (1,995). pag. 241-245

Ahora que ya se tiene una idea de
procedera a compararlos con un conjunto
Trabajo.

2.3. EQUIPO.

los grupos y como operan los mismos, se

de individuos conocidos como Equipos de

Katzenback y Smith (1.993, pag. 45) han definido Equipo como

..... un reducido numero de personas con destrezas complementarias,

quienes estan comprometidas a un objetivo comun, al cumplimiento
de metas y un acercamiento entre ellos por el cual se sostienen como
mutuamente responsables “.(Baron y Greenberg, 1.995, pag. 297,

Kreitner y Kinicki, 1.995, pag. 336)
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A este punto es probable que todavia no se tenga una clara vision de las

diferencias existentes entre un grupo y un equipo; esta confusion se debe a que las

personas a menudo se refieren a los grupos como si éstos fuesen equipos cuando en

realidad podrian no serlo. En la tabla 2.6 se enunciaran las distinciones mas importantes

entre cada uno de ellos.

Tabla 2.6: Diferencias entre Grupos y Equipos

GRUPO

1. El desempeifio v resultado del trabajo depen.d.e
de la labor de los miembros en forma individual.

2. Los miembros del grupo fusionan sus recursos
para alcanzar una meta. aunque es la actuacidn
individual la que es tomada en cuenta cuando se
refiere a la premiacion o al reconocimiento.

3. Los miembros del grupo comparten una meta
comun.

4. Los grupos responden a las demandas que
son impuestas por la gerencia.

5. Existe un lider dentro del grupo. quien los
dirige v guia.

6. Compromiso Individual.

7. Convocan reuniones efectivas.

8. Mide la efectividad de forma indirecta ya que
se hace a través de la influencia ejercida en otros
departamentos. Ejemplo: Medir el desempefio

financiero de una empresa.

9. Discuten , deciden v delegan.

1 iEl deseﬁnﬁeﬁo

v resultado del trabajo es
funcion de la contribucion individual y del
trabajo colectivo.

2. Los equipos se concentran tanto en las
responsabilidades individuales como en las
colectivas, es decir, que trabajan de forma
conjunta para producir un resultado que es lo
que representa sus respectivas contribuciones.

3. Los miembros del equipo comparten la meta
comun v, adicionalmente, estan igualmente
comprometidos en la tarea de alcanzarla

4. La gerencia establece la mision del equipo v
fija el reto que debe ser alcanzado. otorgandoles
suficiente flexibilidad para que los miembros
realicen su trabajo sin interferencia.

5. El liderazgo es compartido entre las
actividades que realizan los miembros del
equipo.

6. Compromiso Individual y Mutuo.

7. Fomenta los reuniones para discusion y
solucion de problemas a distintos niveles.

8. Mide el desempefio directamente, a través de
la medida del producto del trabajo colectivo.

9. Discuten, deciden v hacen el trabajo de forma
conjunta

Fuentes : Baron y Greenberg (1.995), pag. 298 : Katzenbach y Smith (1.993), pig. 220.

Actualmente, la mayoria de las principales compafiias norteamericanas estan

usando alguna forma de equipo. Existen varios tipos de equipos dependiendo del
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propoésito, del nivel de jerarquia donde se van a formar, del tiempo de duracion, entre
otros.

Mohrman (1.993) propone que los equipos se categorizan segun tres grandes
dimensiones. En la tabla 2.7 se describe un resumen de esta clasificacion.

Tabla 2.7 : Clasificacion de los Equipos

DIMENSIONES Ll TIPOS . e

Equipos de Trabajo : Estan relacionados con el trabajo hecho por
la organizacion. Su enfoque principal es el uso de los recursos de
la organizacion para crear de una manera efectiva los resultados.
Ejemplos : Desarrollo y Manufactura de nuevos productos,
Segun el Proposito o Mision proveer servicio al cliente, etc.

Equipos de Mejoramiento de Procesos: Estan principalmente
orientados a la mision de incrementar la efectividad de los
procesos usados por la organizacion. Ejemplo : Equipos para el
mejoramiento de la calidad.

Equipos Temporales o Fuerza de Trabajo: Equipos
establecidos para un proyecto especifico el cual tiene un
Segun el tiempo de Duracion | determinado tiempo de vida. Ejemplo : Un equipo creado para el
desarrollo de un nuevo producto.

Equipos Permanentes : Son equipos que permanecen intactos
mientras la organizacion continue operando. Ejemplo: Los
equipos que se centran en ofrecer un efectivo servicio al cliente
tienden a ser permanentes dentro de muchas organizaciones.

Transfuncionales: Los miembros del equipo pueden cruzar sobre
Segun la Estructura Global de|varias unidades funcionales (mercadeo, recursos humanos,
la Autoridad finanzas, entre otros), por lo que las actividades estan
superpuestas sobre el funcionamiento de éstas.

Intactos : Respetan la estructura existente de la organizacion.

Fuente : Baron y Greenberg (1.995), pig. 299.

Existe otra clasificacion dada por Scholtes (1.996) que es muy util para la
identificacion de los equipos a diferentes niveles de actividades de las estructuras
organizacionales. Esta clasificacion se estudia con mas detalle en el anexo C.

2.3.1. Factores que influyen en la efectividad de los Equipos de Trabajo

Los factores mas importantes que influyen en la efectividad del trabajo en equipo

son

® Cooperacion : Se dice que los miembros de un equipo son cooperativos cuando sus
esfuerzos estan sistematicamente integrados para el logro de un objetivo colectivo.

e Confianza : Es la fe que se tiene en las intenciones y el comportamiento de los
miembros. Existen seis factores claves parala construccion y mantenimiento de la
confianza ; éstos son: Comunicacién, apoyo, respeto, equidad, predictibilidad y
competencia.
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Cohesion : Es el grado de fuerza en los deseos de los miembros para permanecer
como parte del equipo ( Kreitner y Kinicki, 1.995).

2.3.2. Caracteristicas de los Equipos Efectivos

De acuerdo con Robbins (1.994) las caracteristicas generales que deben poseer

los equipos de trabajo efectivos son las siguientes

1.

Metas Claras : Los equipos con alto desempefio tienen, tanto una comprension clara
de la meta que deben alcanzar, como la creencia de que la meta incorpora un
resultado importante . Los miembros estan consagrados a las metas del equipo, saben
lo que se espera que logren y comprenden como van a trabajar juntos para alcanzar
estas metas.

Habilidades Relevantes : Los equipos efectivos estan integrados por personas
competentes. Tienen la capacidad y habilidades técnicas necesarias para lograr las
metas deseadas, y las caracteristicas personales necesarias para alcanzar la excelencia
mientras trabajan con otras personas.

Confianza Mutua : Los equipos efectivos se caracterizan por una gran confianza
mutua entre sus miembros, ya que ellos creen en la integridad, el caracter y la

habilidad de unos y otros.

. Compromiso Unificado : Los miembros muestran una intensa lealtad y consagracion

al equipo. Estan dispuestos a hacer cualquier cosa que tenga que realizarse para
ayudar a su equipo a obtener el éxito. Llamamos a esta lealtad y consagracion un

Compromiso Unificado.

. Buena Comunicacion : Los miembros son capaces de transmitirse mensajes entre

ellos de una forma clara y rapida. Esto incluye mensajes verbales y no verbales. La
buena comunicacion también se caracteriza por una saludable retroalimentacion de
los miembros del equipo y la administracion. Esto ayuda a guiar a los integrantes del
equipo y a corregir malos entendidos.

Habilidades Negociadoras : Cuando los puestos se disefian alrededor de los
individuos, las descripciones de cargos, los reglamentos, procedimientos y otros tipos
de documentacioén formal, sirven para precisar los roles de los empleados. En cambio,
los equipos efectivos tienden a ser flexibles y continuamente realizan ajustes. Esto

exige que los miembros tengan habilidades negociadoras adecuadas.
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7. Liderazgo Apropiado : Los lideres efectivos pueden motivar a los miembros de un
equipo para que los sigan a través de las situaciones mas dificiles y este proceso lo
hacen ayudando a estos miembros a aclarar las metas. Los lideres muestran que el
cambio es posible al vencer la inercia, y aumentan la autoconfianza de los miembros
del equipo, ayudandoles a desarrollar su potencial con mayor plenitud.

8. Apoyo Interno y Externo : La Gltima condicion para formar un equipo efectivo es un
clima de apoyo. A nivel interno se debe proveer al equipo con una solida
infraestructura. Esto incluye capacitacion adecuada, un sistema comprensible de
medicion con el que los miembros pueden evaluar su desempefio global, un programa
de incentivos que reconozca y remunere las actividades del equipo, y un sistema de
recursos humanos que lo respalde. La infraestructura correcta debe apoyar a los
miembros y reforzar los comportamientos que conducen a altos niveles de
desempefio. De forma externa, la administracion debe proporcionar al equipo los
recursos necesarios para conseguir que se realice el trabajo.

Grafico 2.5 : Caracteristicas de los Equipos de Trabajo efectivos

Compromiso
Unificado

Buena
Comunicacion

Mutua
Confianza

Habilidades

Habilidades

Liderazgo
Apropiado

Apoyo
Interno

Apeyo
Externo

EQUIPOS EFECTIVOS

Fuente : Robbins, (1.994), “Administracion : Teoria y Practica”. pag. 476.

2.3.3. Equipos de Trabajo Autodirigidos.

Actualmente se han desarrollado muchas definiciones relacionadas con los
Equipos de Trabajo Autodirigidos, pero en esta seccion solamente se enunciaran aquéllas
que son consideradas como las mas sencillas e ilustrativas para la comprension del

concepto.
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Segin Ray y Bronstein,

..... un equipo de trabajo autodirigido es un grupo de empleados,
interdependientes y altamente entrenados, quienes son responsables
por su autodireccion y por el trabajo que realizan™.( Ray y Bronstein,
1.995,

pag. 21).
M. Selz,

,,,,, los equipos de trabajo autodirigidos se definen como un grupo
de trabajadores a quienes se le encarga el cuido de la administracion
de las tareas que ellos dominan. El aspecto administrativo involucra
la delegacion de actividades como por ejemplo, planeacion,
programacion, monitoreo y actividades de apoyo. En pocas palabras,
los empleados de estos unicos tipos de grupos actuan como sus
propios supervisores”.

(Kretner y Kinicki, 1.995, pag. 350).

El termino Aufodireccion, no significa simplemente otorgar la libertad a los
trabajadores para que realicen sus propias actividades; por el contrario, una organizacion
que decida adoptar los equipos autodirigidos debera estar preparada para someterse a
cambios revolucionarios que involucran la filosofia gerencial, estructura organizacional,
unidades de apoyo (staff), practicas de entrenamiento, capacitacion para el aprendizaje a
nivel organizacional y sistemas de recompensas. (Kretner y Kinicki, 1.995 ; Baron y
Greenberg, 1.995)

Con respecto a la capacitacion para el aprendizaje, tres aspectos importantes
deben resaltarse : El Aprendizaje Organizacional, que es el adquirir y expandir
conocimiento relevante hacia la operacion y estrategias de una organizacion.
Aprendizajes de la Organizacion, que es el cuerpo del conocimiento residente y
disponible a todos los empleados de una organizacion. Por Gltimo, Los Aprendizajes
Personales definido como el conocimiento y las destrezas que son mantenidas por los
individuos, que no son aprendizajes de la organizacion y por lo tanto no pueden ser
utilizadas como ventajas competitivas.

Cabe sefialar que una Organizacion de Aprendizaje (Learning Organization),

fomenta y une las tres definiciones arriba mencionadas porque
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Asegura que las personas puedan tener tiempo para obtener aprendizaje de las
actividades diarias.

e Captura el aprendizaje.

e Lo hace disponible para todas las personas pertenecientes a la organizacion.

Por lo tanto, se define como una Organizacion de Aprendizaje a aquélla que :

1. Ha hecho un compromiso estratégico para la continua adquisicion y expansion del
conocimiento relevante para sus operaciones y estrategias.

2. Esta comprometida en hacer que todos los aprendizajes de la organizacién estén
disponibles para los empleados, a través de todos los niveles de la organizacion
incluyendo a sus aliados estratégicos.

3. Provee de recursos para respaldar su compromiso.

4. Tiene que colocar en sus lugares respectivos a los sistemas para reforzar el
compromiso de la organizacion. ( http:/www.teamcenter.com/ )

Los equipos de trabajo autodirigidos son el resultado de la fusion entre la ciencia
del comportamiento y las practicas gerenciales. Han existido muchas aproximaciones
para su estudio, entre éstas se incluyen : Estudios de dimensiones como la cohesion,
cooperacion, satisfaccion, desempefio, analisis socio-técnicos, redisefio del trabajo y la
defensa por la participacion de los trabajadores en las funciones gerenciales. No
obstante, es importante sefialar que el crecimiento en la Auafonomia es el principal
beneficio para los integrantes de estos equipos. Algunos aspectos derivados de esta
autonomia son : El procedimiento, la programacién y el alcance. La autonomia da rigor
y capacidad a aquellos individuos que estan listos para sostener mayores
responsabilidades.

Los principales miembros que componen estos equipos son : Los Integrantes y
sus Lideres. El Lider del Equipo es un miembro mas del mismo, quien posee la
voluntad y la capacidad de responsabilizarse por algunas de las funciones de
coordinacion del equipo. Tipicamente, un lider invierte gran parte de su tiempo
desempefiando tareas en la produccidn y/o el servicio; ademas ayuda al equipo a lograr
las responsabilidades de autodireccion y liderazgo. ( Wellins, Byham y Wilson, 1.996)

Algunos beneficios de los equipos de trabajo autodirigidos son: Incremento en la
productividad, mejoramiento de la calidad, aumento de la calidad del trabajo, reduccién

de costos, disminucion de las renuncias y del ausentismo laboral, reduccion de los
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conflictos entre los empleados, aumento en la innovacion, mejoramiento de la
flexibilidad vy la adaptabilidad organizacional. ( Manz y Sims, 1.993)

Una vez estudiados las definiciones de grupos, equipos, asi como sus
caracteristicas, tipos y diferencias, se pasara a explicar, de forma detallada, los aspectos

que influyen sobre el principal elemento que los constituye : E/ individuo.

2.4. INDIVIDUO.

Los individuos inician y operan los sistemas de produccion para dar servicio a
otros individuos. La aceptacion que recibe un producto es una medida que muestra que
tan bien fue disefiado para ajustarse a los deseos de los consumidores y qué tan o6ptimo
fue el funcionamiento del sistema de produccion. El disefio no solamente debe satisfacer
el propésito que se tenia en mente y el proceso de produccion debe entregar un producto
de calidad adecuada y un precio justo. Es facil reconocer que el factor humano es una
parte integral de los sistemas complejos y resulta sencillo pasar por alto que el mismo
individuo es un sistema complejo. El componente humano dentro de una organizacion
merece mas atencion que la componente tecnologica, debido a que las capacidades
y limitaciones del hombre son mas dificiles de medir y de entender que las de una
maquina.

En esta seccion se explicaran los factores que influyen en la eficacia de la
actuacion del individuo y que se resumen mediante la figura 2.6 que se presenta a
continuacion :

Figura 2.6: Factores que afectan la Actuacion del Individuo

HABILIDAD
DESTREZAS
BTRESSE
FISIOLOGIA
DEL
TEABAJO

Fuente : Mini y Pardo. UCAB. (1.997).

CONDICIONRES

AMBIENTALES
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2.4.1. Habilidades y Destrezas : El grado de habilidad de los individuos acompafiado de
las destrezas son una preocupacion central para los gerentes, porque nada puede ser
llevado a cabo sin un personal debidamente entrenado. Una Habilidad es una
caracteristica amplia y estable la cual es responsable por el maximo desempefio de una
persona en tareas fisicas y mentales. La tabla 2.8 contiene definiciones vinculadas con
las siete habilidades mentales mas frecuentemente citadas.

Tabla 2.8 : Las Habilidades mentales mas conocidas

HABILIDADES - : DESCRIPCION

Comprension Verbal La habilidad de entender el significado de las palabras y lo
que se lee en un texto.

Fluidez en las Palabras La habilidad de producir palabras que cumplen de forma
completa requerimientos simbdlicos o estructurales.

Numérica La habilidad para realizar de manera rdpida v precisa
computos aritméticos.

Espacial Estar en la capacidad de percibir patrones espaciales y

visualizar como las figuras geométricas se verian si se
transformara su_posicion o su forma.

Memoria Tener buena memoria para pares de palabras. simbolos.
listas de niumeros y otros items asociados.
Velocidad de Percepcion La habilidad para percibir figuras. identificar igualdades y

diferencias. v llevar a cabo tareas que impliquen
percepeion visual.

Razonamiento Inductivo La habilidad para razonar las conclusiones generales a
partir de las conclusiones especificas.

Fuente : Kreitner y Kinicki (1.9953), pag. 95.

La Destreza es la capacidad especifica para manipular objetos fisicamente, la cual
puede ser de motricidad manual (herramientas y objetos) y el uso de diversos equipos
y/o maquinarias (computacion, produccion, manejo de materiales, entre otros). Como se
muestra en la figura 2.7, una actuacion exitosa depende de la correcta combinacion del
esfuerzo, la habilidad y la destreza.

Figura 2.7 : Relacion Habilidad-Esfuerzo-Destreza

ESFUERZO Y DESEMPER O

REZA

Fuente : Kreitner y Kinicki (1.995), pag. 94.
2.42. Condiciones Ambientales: El ambiente fisico proximo tiene un impacto

significativo no solo sobre la actuacion del operario y de su supervisor, sino también
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sobre la confiabilidad del proceso. Las buenas condiciones de trabajo aumentan la
motivacion y disminuyen la resistencia del individuo al esfuerzo. En casos extremos los
efectos adversos de las malas condiciones hacen inalcanzables los niveles adecuados de
rendimiento. Por ejemplo, las tareas que dependen de la agudeza visual obviamente se
tornan casi imposibles cuando no existe suficiente luz ; por otro lado, la dificultad para
mantener el ritmo de trabajo de la mano de obra sin una ventilacion adecuada, entre
otros. (Niebel, 1.990 ; Riggs, 1.993)

Los factores ambientales principales, que influyen de una u otra forma en la
productividad del personal que labora y en la confiabilidad del proceso, estan

representados por :

e [a [luminacion.

e El Ruido.

e [Las Vibraciones.

e [a Humedad.

e La Temperatura del Ambiente .

Condiciones de Limpieza e Higiene.

La Seguridad en el Area de Trabajo.

La Contaminacion Atmosférica.

Las Radiaciones.

2.4.3. Fisiologia del Trabajo : A fin de disefiar una estacion de trabajo que dé como
resultado una alta productividad, es importante que se posea un conocimiento de los
fundamentos de la fisiologia del trabajo. En muchos casos el personal trabajador diferira
en muchos aspectos significativos tales como

e Diferencias Individuales : Herencia, Dimension corporal, Edad y Sexo.

e (aracteristicas Fisicas y Mentales : Factores que determinan las salud mental y fisica

del individuo.

e Aptitudes Motoras del Cuerpo Humano @ Relacionados con la fuerza, vigor y
resistencia del individuo, celeridad en el movimiento y distancia de alcance de las

extremidades.
e Tiempo de Reaccion : Exactitud de Respuesta ante los sucesos.

e Fatiga Fisiologica : Cansancio o agotamiento por la ejecucion de una actividad fisica.
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e Conocimientos del Trabajador : Nivel de educacion, afios de experiencia en el puesto
de trabajo que actualmente desempefia y experiencias previas del individuo.

(Niebel,1.990, cap. 9; Riggs, 1.993, cap. 7y 8 : Salvendy, 1.992, cap. 36 al 43)

2.4.4. Actitudes : Son declaraciones que evaluan, ya sea favorable o desfavorablemente,
objetos, gente o eventos. Reflejan como se siente un individuo acerca de algo. Es logico
que los gerentes no tengan interés en todas las actitudes que un empleado pudiera tener.
Ellos se interesan en las actitudes que tienen relacion con el trabajo. Las tres mas
conocidas son la Satisfaccion con el Trabajo, Compromiso con el Trabajo y Compromiso
Organizacional La Satisfaccion con el Trabajo es la actitud general del empleado hacia
su puesto. E/ Compromiso con el Trabajo es el grado hasta el cual el empleado se
identifica con su puesto, participa activamente en él, y considera que el desempefio de su
puesto es importante para su autoestima. Por ultimo, E/ Compromiso Organizacional
representa la orientacion de un empleado hacia su organizacién en términos de su lealtad

para con ella y su involucramiento con la misma. ( Robbins, 1.994, pag. 348)

2.4.5. Motivacion : La Motivacion se define como la voluntad de un individuo para
invertir su energia en una actividad productiva. Los gerentes tratan los asuntos
motivacionales desde diferentes puntos de vista. Usualmente, la motivacion es
considerada como la causa de los “problemas de las personas” y sus sintomas mas
corrientes son : La falta de esfuerzo, resistencia a la cooperacion, poca productividad,
niveles deficientes de calidad y baja moral. A menudo. los gerentes piensan que la
solucion a dichos problemas motivacionales la constituye el dinero; sin embargo, cada
teoria motivacional debera ser apropiada no solamente para el individuo involucrado
sino para el problema que se presenta en esa determinada situacion.

En la actualidad se puede hallar en la literatura una serie de teorias que han
ayudado a entender y a resolver los aspectos motivacionales de los individuos. Las
principales son : Teoria de la Jerarquia de las Necesidades (Maslow), Teoria X y Teoria
Y (Mc. Gregor), Teoria de Motivacion-Higiene (Herzberg), Teoria de Tres Necesidades,
Teoria de Fijacion de Objetivos, Teoria del Reforzamiento, Teoria de la Equidad
(Adams), Teoria de las Expectativas ( Vroom), entre otras.

2.4.6. Stress : Formalmente definido, el Stress es una respuesta de adaptacion, mediada

por las caracteristicas individuales y/o los procesos psicologicos, que son consecuencia
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de cualquier accion externa, situacion o evento que impone demandas fisicas y/o
psicolégicas especiales sobre un determinado individuo.

Los Estresores son factores ambientales que producen stress. Preestablecidos de
manera distinta, los Estresores son prerequisitos para experimentar la respuesta del
stress. En La figura 2.8 se muestran los cuatro tipos principales de estresores : individual,
grupal, organizacional y extraorganizacional.

Figura 2.8 : Clasificacion de los Estresores

ESTRESORES

RESPUESTAS

De Com portamiento
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«Actuscion
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«Toma dé Deciziones

> - a0 apropiadas

STREES ~ “+Falta de Congentracion
sCilvido, Desouido

Y

I Fisiolégico : :
—_— sIncrementa de la Presion
viduales o] Arterial

el dicta, | rzalesterot Alts

sz os de perd ~Enfermedades del Corazén

o

sonalidad.

Fuente : M.T. Mattenson. J.M. Ivancevich, (1.979). “Organizational Stressors : A Research Model™, pig.
350,

Como podemos observar en el diagrama los estresores a nivel Individual son
causados por los distintos roles que hacen sentir que los empleados estan sobrecargados
de trabajo e inseguros de lo que deberian hacer. Los estresores a nivel de Grupo son
causados por la dindmica de los grupos y el comportamiento gerencial. Los gerentes
pueden crear stress a los empleados por los siguientes factores: Mostrando
comportamientos inconsistentes, fallando al proveer de apoyo a los trabajadores,
mostrando falta de interés e importancia en relacién a los empleados, proveyendo de la
direccion inadecuada, creando un ambiente de muy alta productividad y concentrandose
en aspectos negativos sin tomar en cuenta la actuacion.

Los de origen Organizacional estan relacionados con el clima y la cultura de la
empresa. Un ambiente con un elevado grado de presion, que impone altos niveles de
trabajo ocasiona stress en los empleados. También influye el disefio y el ambiente
general del lugar de trabajo; asi, un espacio con poca iluminacion, ruidos, herramientas

inapropiadas y una falta de higiene tienden a crear stress en el trabajador.
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3.1. UNIDAD DE CONTEXTO

(e, HUGHES &=
CHRISTENSE

At Ve LM

La compafia Hughes Christensen Company (HCC) es una de las siete divisiones
pertenecientes a la Baker Hughes Incorporated (para mas detalles con las actividades
corporativas, en el anexo C se tienen mayores especificaciones). Es considerada como la
compaiia lider en la manufactura y mercadeo de trépanos triconicos, PDC, de nicleo y de
diamante natural para la industria del petroleo, gas y geotérmica a nivel mundial, con un
38% del mercado.

Las raices actuales de HCC datan desde principios del siglo veinte y engloba los
legados de los tres pioneros en la industria petrolera. Los nombres de Howard Hughes y
Carl Baker son sinonimo de la perforacion rotatoria. Las patentes de sus invenciones
obtenidas a principios de 1.900 emprendieron negocios que noventa afios mas tarde llevaron
a la creacion y desarrollo de BHI, compaiiia matriz de Hughes Christensen Company. Los
legados anteriores fueron unidos a los de Frank Christensen, la fuerza principal detras de los
Productos de Diamante Christensen en los afios cuarenta.

HCC produce trépanos en Woodlands (Texas, USA), Belfast (Irlanda del Norte),
Maracaibo (Venezuela), Lafayette (Louisiana, USA), Singapore y China. Estas posiciones
estratégicas han sido actualizadas con las maqﬁinarias, herramientas y procesos mas

avanzados, asegurando una rapida respuesta y calidad inigualable.

3.2. UNIDAD DE ESTUDIO

Hughes Christensen en Venezuela : HCC inicié sus operaciones para el afio 1.991 en la
ciudad de Maracaibo, estado Zulia. Se establecid como un Joint Venture entre Eastman
Christensen y un grupo privado venezolano denominado Fabriven. Las actividades
desarrolladas por las empresas eran la terminacion de trépanos de diamante semielaborados
para la industria petrolera venezolana. A partir del afio 1.993 la compafia Hughes Tool,
adquiere ala corporacion Eastman Christensen transformandose en Hughes Christensen
Company, quien adicionalmente compra la mitad de las acciones del Joint Venture en
conjunto con Fabriven. Por tltimo, en 1.994, adquiere la totalidad de las acciones de
Fabriven y reinicia las operaciones de la compaiiia con un solo duefio y fue a partir de ese
momento cuando se desarrollo el proceso integral de manufactura de trépanos de
perforacion en la ciudad de Maracaibo.
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3.3. UNIDAD DE ANALISIS.

En funcién del logro de los objetivos del trabajo, la tabla 3.1 representa las diferentes

unidades de anélisis, el tipo de estudio que se realiza y las herramientas especificas de la

investigacion de campo.

Tabla 3.1: Unidades de Analisis

Unidad de Analisis

Tipﬂ de Estudio

~ Herramienta ESP%iﬁGa' e

Tareas, procesos, flujo del trabajo.
destrezas. conocimientos y
habilidades del trabajador.

Levantamlento de la
informacion y
analisis.

.Flumgramas de procesos. Checld ists.

Opinidon sobre temas relevantes para
la formacion de equipos de trabajo.

Medicion, analisis y
sintesis.

Encuestas. Andlisis estadistico de datos
Medidas de Dispersion y Tendencia
Central ; Media. moda. desviacion estandar
y coeficiente de variacién.

Variables que afectan el desempefio
de los equipos de trabajo v del
individuo.

Medicion. andlisis y
sintesis.

Encuestas, analisis estadistico de datos.
Medidas de Dispersion y Tendencia
Central : Media. moda. desviacion estandar
y coeficiente de variacion .

Variables nivel

educativo.

demograficas vy

Medicion, analisis y
sintesis.

Estadistica  descriptiva:  Histogramas,
Grafico de Sectores y de Columnas.

Inventario de equipos, instrumentos y
herramientas. Distribucion de la
planta.

Revision y consulta .

Descripcion general por nombre y tipo.

Informacién general del contexto de
la compaiiia.

Revision y sintesis.

Consulta en la red corporativa intranet e
internet. entrevistas con ¢l gerente de
planta.

Manuales de Procedimientos
Corporativos de Manufactura vy
Calidad.

Revision y consulta.

No se utilizé ningin tipo de herramienta.

Politicas Corporativas de TQM en
planta.

Descripcion y andlisis,

Tablas. escalas numéricas para la
evaluacion, red corporativa de intranet.

Fuente : Mini y Pardo. UCAB. 1.997

3.4. DESARROLLO METODOLOGICO

La metodologia utilizada para lograr los objetivos planteados se baséo en una
investigacion bibliografica inicial, y luego una investigacion de campo.

La investigacion tedrica comprendio una recopilacion de informacion bibliografica
dispersa en libros, ensayos, revistas arbitradas y fuentes electronicas. Ademas de entrevistas
y encuestas realizadas a fabricadores, supervisor y gerente para obtener de fuentes primarias

los datos y la informacion pertinente y relevante para la investigacion planteada.

Para la tabulacion y analisis de datos se siguieron esquemas de tipo cualitativo que
incluian anlisis de contenido, y para el tipo cuantitativo se utilizo la estadistica descriptiva.

El analisis de los resultados obtenidos y la investigacion bibliografica previamente
mencionada, determinaron la formulacion de estrategias y consideraciones para aplicarlas.
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Graficamente el desarrollo metodologico se respresenta en la figura 3.1.

Figura 3.1: Desarrollo Metodolégico
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3.5. LIMITACIONES

En la elaboracion del presente trabajo de grado surgieron un conjunto de limitaciones
que se clasifican en : tiempo, ubicacion geografica, interpersonales y corporativas.

Tiempo : La disponibilidad de tiempo para concluir este estudio aunque se establecié por
cuatro meses ininterrumpidos, constituyo asi, un periodo reducido para hacer indagaciones
mas profundas en torno al tema de estudio y sus derivaciones.

Ubicacion Geogrélica : La separacion fisica entre Caracas y Maracaibo, impidié un régimen
de visitas continuos a la planta donde se desarrollaba el estudio; debido a esto solamente se
realizaron tres visitas a la ciudad por un espacio de seis semanas totales.

Interpersonales : Una experiencia previa en las relaciones interpersonales con operarios de
planta, hubiese permitido mayor facilidad y efectividad en la obtencion de informacion,
especificamente en la realizacion de entrevistas y en la elaboracién de cuestionarios.

Corporativas : Las politicas de confidencialidad de la compaiiia, redujo los analisis tratados
en el trabajo y limito la investigacion de campo efectuada.
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4.1. MODELO GENERAL DE OPERACIONES DE HUGHES CHRISTENSEN EN
VENEZUELA

El modelo de operaciones de la compafiia Hughes Christensen se describe de forma
genérica segun la figura 4.1:
Figura 4.1: Modelo de Operaciones de HCC en Venezuela

| CASA MATRIZ | |MERCADEOIVE‘NTAﬂ | CONIICIORES | | CONDICIONES J

POLITICAS ECONOMICAS

PLANTA HCC EN MARACAIBO

VISION /VALORES
ESTRATEGIAS Y OBJETIVOS
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

PRINCIPIOS DEL NEGOCIO

PROCESOS
< i MISION/
PROVEEDORES PRODUCTOS PROPOSITO
ENTRADAS PRODUCCION SISTEMAS DE
CALIDAD
PERSONAL
CONOCIMIENTO
FINANZAS

MAQUINARIAS

COMPANIAS COMPETIDORAS

1 de la Compaﬁaéﬁi? ‘en Maracaib

Ambiente que rodea a z Pl

Encargada de establecer lineamientos y las politicas corporativas de la compaiiia

a nivel mundial. Algunas de sus funciones son :

e Creacion de la vision de la compafiia.

s Investigacion y desarrollo de nuevos productos.

Evaluacion, seleccién de proveedores para las plantas a nivel mundial.

Suministro de materia prima para la manufactura de productos.

Determina requerimientos y elabora programas de entrenamiento para todo el

personal.

e Establece las politicas de aseguramiento, sistemas y procedimientos de
calidad.

e Suministra de los recursos econdémicos y tecnologicos necesarios para las
operaciones de las plantas a nivel mundial.

CASA MATRIZ

Unidad operacionalmente independiente de la planta HCC en Maracaibo. Sus
MERCADEO Y |funciones son: Asesorar, monitorear, ofrecer un servicic de post-venta y

VENTAS garantizar al cliente cada uno de los productos que son manufacturados en la
planta.

Clientes locales : Intevep, Corpoven, Maraven y Lagoven.

CLIENTES | Clientes internacionales en Latinocamérica: BP, Mobil, Shell, Chevron,
EXTERNOS | Exxon, Texaco, Phillip 66, Tecpetrol, Total y Baker Inteq.

Paises para exportacion de sus productos : Peru, Trinidad, Argentina, Mégjico,
Canada, USA y Bolivia.
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CONDICIONES
ECONOMICAS
Y POLITICAS

Son condiciones que influyen favorablemente sobre las operaciones de la planta,
y se nombran a continuacion :

e Apertura Petrolera.

e Agenda Venezuela.

COMPETENCIA

Hycalog, Security DBS, Smith/GeoDiamond, British Bits, Cristal Profor, Lyng y
Longyear. Para mas detalles sobre los competidores ver el anexo E.

- Planta HCC en Maracalbb

MIS[ON

Mechas rapldas hechas segun estandar corporatwo HCC.
Establecida a raiz de la creacion del Proyecto Nueva Direccion cuyo objetivo
VISION 2000 |es la incorporacién de los empleados pertenecientes a los equipos de trabajo
autodirigidos de la organizacion.
VALORES Seguridad - Calidad - Entrega - Genera Valor.
ESTRATEGIAS | Las estrategias estan basadas en el personal, el crecimiento de la organizacion,
la tecnologia v la calidad.
Alcanzar : LA VISION
OBJETIVOS
DEL PROYECTO
NUEVA 0 =
D 4 . .[-]]:.E O
IRECCION A traves de : TQM
PRINCIPIOS Basados en la seguridad, el orden y la limpieza, la calidad, la comunicacion, la
DEL NEGOCIO |familia y la comunidad, el mejoramiento continuo, los clientes, el
reconocimiento, el desempeiio, el traba;o en equ.lpo y la toma de decisiones.
*hailals g Plniz J
o l‘ N
e lsu;mmmm ol ot | | Soperviorde
ESTRUCTURA i ] e Unlamiah
ORCATIZATIVA. | e e L B S =
Supervitor e QAIGL | |Procesador de Ordooee litwde rle Apreadis NCE
(][] ]
 Fabor | {pinusd]  rabsder
i) Urodadoe] v
L Fabricador
Entradas Principales : Aleaciones de acero, grafito, diamantes (sintéticos y
naturales), caucho, ceramica y carburo de tungsteno.
Otras Entradas : Carbon, fluxes, aglutinantes, fiber-frax, material de
embalaje, pinturas y macilia.
PROCESOS Principales Procesos en Manufactura

Remocion de Metales :
esmerilado.

Procesos Especiales : Tratamiento térmico, cordon de soldadura y soldadura de

Tomeado, fresado, maquinado, mecanizado, y

Analisis de Estrategias para la Viabilidad de un Programa Piloto de Equipos de Trabajo Autodirigidos

28




Capitulo I'V: Resultados v Analisis dela Investigacion Mini v Pardo. UCAB. 1.997

los PDC.

Para mayor informacion

Sistemas de Calidad : TQM, ISO 9002 y API.

Para mayor informacién sobre TQM y procesos de manufactura consultar
anexos F, G y H respectivamente.

El personal que labora en planta esta constituido por técnicos superiores
(supervisor, inspector y coordinador) y bachilleres (fabricadores).

PERSONAL Para obtener una investigacion detallada relacionada con los cargos, ver anexo
L.

La empresa se mantiene constantemente actualizada en materia tecnoldgica,
CONOCIMIENTO | técnica y de calidad debido al soporte y los recursos provenientes de la casa
matriz.

FINANZAS Todos los recursos econdmicos son otorgados por la casa matriz, mediante la
elaboracion de un presupuesto anual, aprobado en Houston.

MAQUINARIAS | Para mayor informacion VER ANEXOS INVENTARIO DE EQUIPOS

PRODUCTOS | Trépanos para extraccion de nucleos; trépanos de diamante natural, diamante
policristalino sintético e impregnados.

Locales: Material para embalaje, uniformes, material para oficina,
PROVEEDORES | herramientas e instrumentos estandares.

Internacionales : Materia prima para la manufactura de los trépanos, equipos,
herramientas e instrumentos especificos y repuestos para las maquinarias.

4.2. DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE MANUFACTURA

Con la finalidad de presentar los procesos y determinar los requerimientos
individuales de sus ejecutantes, se realiza un flujograma del proceso de manufactura. Para
cada proceso u operacion se resumen los requerimientos principales de conocimientos,
habilidades y destrezas necesarias. Luego de los resultados obtenidos en torno al proceso se
practica un analisis de los requerimientos de los puestos de trabajo de acuerdo a los
conocimientos, destrezas y habilidades.

El flujo del proceso de manufactura se representa en la figura 4.2. (véase pag. 30), y
el anexo K contiene la descripcion de las operaciones de manufactura y los requerimientos

individuales para desempefiarse en dichas operaciones.

La determinacion de los requerimientos se hizo por medio del analisis de las tareas de
acuerdo a las definiciones de conocimientos, destrezas y habilidades (Kreitner & Kinicki,
1995).

4.2.1. Analisis de los Requerimientos de los Puestos de Trabajo

De acuerdo a la interpretacion de las operaciones del diagrama de flujo del proceso
detallado en el anexo K, los puestos de trabajo en el area de manufactura de la planta HCC -

Maracaibo se caracterizan por tener procedimientos preestablecidos. limitando el
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razonamiento analitico del fabricador. De esta forma, los puestos en la planta tienen las

siguientes caracteristicas:

1. Las tareas responden a procedimientos preestablecidos que requieren de un

entrenamiento especifico para cada una de ellas.

2. La ocurrencia de situaciones inesperadas requieren de una capacitacion especial
para su analisis que va mas alla del entrenamiento particular de cada puesto.

De igual manera, la tecnologia define requerimientos individuales en cuanto a
habilidades, conocimientos y destrezas para los puestos de trabajo. En la tabla 4.1, se
presenta una sintesis de los requerimientos individuales mas comunes en las operaciones de

manufactura de la planta HCC - Maracaibo.

Tabla 4.1: Distribucion de los Requerimientos Individuales mas Relevantes

Habilidad Mental [Cant | Destreza _ant | Conocimiento ~ [Cant.
Numeérica y Espacial 10 | Manejo de Materiales 18 | Comprension de| 14
Planos
Espacial 6 | Motricidad Manual 12 | Mediciones 12
Indirecta (longitud, volumen,
masa)
Numérica 2 | Motricidad Manual 9 | Usode 6
Directa Especificaciones
Motricidad Manual | 3
Directa e Indirecta

Fuente: Trabajo de Campo. Mini y Pardo. UCAB. 1997
Nota: Cant. = Es la cantidad de operaciones donde esta presente el requerimiento

Al analizar la tabla 4.1, se observan las siguientes conclusiones relevantes:

1. La distribucion de los requerimientos individuales no es uniforme, trayendo como
consecuencia que una deficiencia localizada en algin requerimiento individual pueda afectar
una parte especifica del proceso.

2. Como la variacion en los requerimientos individuales responde a puestos de
trabajo distintos, lograr un entrenamiento general implica que cada fabricador debe ser
entrenado puesto por puesto en tareas especificas.

3. Dada la alta frecuencia de conocimientos de lectura y comprension de planos y de
mediciones, cualquier entrenamiento vinculado con estos conocimientos abarca la mitad de
las operaciones de manufactura.
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4. El manejo de materiales es una destreza generalizada para las operaciones de

manufactura.

5. La habilidad espacial y numérica son componentes importantes en la mitad de las
operaciones de manufactura: 10 operaciones que requieren ambas habilidades, 6 y 2 que
requieren habilidad espacial y numérica respectivamente en forma independiente; de manera

que constituyen requerimientos claves en la eficacia de los resultados.

43. RESULTADOS EN LA EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES DE LA
ADMINISTRACION TOTAL DE LA CALIDAD (TQM).

Los resultados se elaboraron en funcién de observaciones no participativas y
entrevistas realizadas a los gerentes de paso en relacion al desempefio de sus funciones bajo
la filosofia de TQM. La tabla 4.2 (ver pag. 33 y 34) contiene los resultados de la
evaluacion de los doce pasos de implementacion de TQM, haciendo una comparacion entre
los principios tedricos y lo que en la actualidad se esta cumpliendo dentro de la planta en
Maracaibo.

La nomenclatura utilizada para los resultados de las actividades es la siguiente :

A = Ausencia de la Actividad.
P = Presencia de la Actividad.

Se utilizé una escala del 1 al 5, donde los valores representan las caracteristicas que
se nombran a continuacion :

1 = Deficiente
3 = Regular
5 = Eficiente

En latabla 4.3 (véase pag. 35 ) se presentan los resultados de forma resumida por
pasos asi como la eficiencia de cada uno de ellos con respecto a los principios tedricos.

Se pudo concluir con respecto a los resultados y analisis obtenidos de la tabla 4.3
(véase pag. 35) y de la tabla 4.4 (véase pag. 35) respectivamente, que a pesar de que existen
puntajes y porcentajes de eficiencia bajos en algunos de los pasos de implementacion
evaluados, el puntaje y la eficiencia total se encuentran ubicados en un nivel aceptable, tal y

como se aprecia en la escala que se muestra a continuacion :

0 25 50 75 100 %Eficiencia
1 i i |
I | = |

0 45 90 135 180 Puntos
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Tabla 4.2 : Resultados de los Doce Pasos para la Implementacion de la Administracion Total de la Calidad (TQM) 1/2

NIVEL DE ACCION

Verifica los pasos de Implementacién de TQM L v i R t 19
Apoya las acciones de los Gerentes de Paso en favor de TQM \’ __________________ : _______ 0 ¥ 1“' _______ I 0w
Lieva a cabo las reuniones del QMT :_\/ ______ o S :O ______ j\/ _______ S S i_@____
Conduccién de las reuniones del QMT de forma apropiada _av] 2 A v B Q@ ]
Asegura que las uniones organizacionales mantengan reuniones para resolucion de Y : P HO) 1 : : r o)
problemas 5 £ 4 & B 5 : 5 ; ]

TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL :
LOGRO DE METAS Y OBJETIVOS/GERENTE DE PLANTA

Debe comunicar a todos los empleados los objetivos de la empresa

Hacer tomar conciencia a los empleados de la relacion entre su trabajo v los objetivos

TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL :

Realiza los arreglos necesarios para las reuniones del QMT

Prepara la agenda junto con el Gerente de Mejoramiento de Procesos

Toma las notas necesarias durante la reunion para elaborar la minuta

Es responsable por el tiempo de duracion de la reunion

Se comunica con otros miembros del QMT para conocer el desarrollo de las reuniones
Se comunica con otros miembros del QMT para posibles mejoras en las reuniones

TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL :
APRENDIZAJE/COORDINADORDE QA Y QC

Dirige al OQMT en discusiones y acciones que desarrollen la implementacion del aprendizaje v ' | © v o) |

en la organizacion i [ S E : : L
TOTAL PUNTAIJE TEORICO/REAL : 1 5 1 4
REVISION DEL PROCESO DE TQM/ SUPERVISOR DE PRODUCCION e s : S
Elabora una evaluacion semestral para revisar el proceso de implementacion de TQM - . P o ol ey [ e I
Guia al QMT en el desarrollo de acciones para la mejora de problemas descubiertos por la| v A ON LS : 5 b
evaluacion . s " N Pl P ______ L _____ b
Realiza una apreciacion de TQM dentro de la compaiiia "L: _____ O"’ ____ L/ I
La apreciacion es compartida junto con el resto de los Gtes. de revision de TQM a nivel 4 : : : O R : : i
mundial para la elaboracién de un andlisis anual ' S : :
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TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL : 4 20 3 1 3
COSTO DE LA CALIDAD/CONTADOR DE COSTOS - _ : : 0
Dar asistencia a las distintas uniones organizacionales para ¢l calculo de los costos de la g :© i i ©
calidad : ; i ; ! ! ; \ :
Mantiene el seguimiento en los ahorros de la calidad provenientes de las mejoras a los "'“@ »»»»» 40 ---- h ----- 9
procesos : S E Lk
TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL : 2 10 2 10
MEDICIONES Y MONITOREO/CONTADOR DE COSTOS = -
Elabora mediciones para constatar el alcance de objetivos y requerimientos del cliente LAYl b e v L B S O
Recolecta, grafica y presenta las mediciones en las reuniones del QMT .l 2l ol i i P |- o O
Renueva las mediciones periodicamente para su presentacion en las reuniones del QMT v E 'O v ﬂ F o)
TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL : 3 15 3 15
REQUER_ :_ IENTOS N RESPONSABILEDAD/COORDINAHOR DE oAYOr - ' :
Documenta los requerimientos de los clientes externos av] o e v e R
Documenta los requerimientos de los clientes internos L% I 1 v O ; :
TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL : 2 10 2 4
MEJORAMIENTO DE PROCESOS Y ACCION CORRECTIVA/ GERENTE DE PLANTA ;j : .
Elabora la agenda de las reuniones del QMT v RN E : 10
Crea, trabaja y actualiza el listado de problemas Y E P o i 54 { T rr B
Toma la responsabilidad del liderazgo en las reuniones \/:@ ------ ‘/ ------- ----- J: @ :
Encuentra la disposicion final a los problemas del listado v o f @v“ O
Realiza la votacién para establecer la prioridad a los problemas del listado ‘/ g v T o, : r@
Ayuda a los miembros del QMT a desarrollar soluciones para los problemas \/ ____ :O | Y 59: _____ ______
Monitorea las soluciones implementadas para los problemas ya analizados por el QMT Y P10 v : E E 1O
TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL : 33
CONOCIMIENTO Y RECONOCI}\/[IEN"I'O ELL QC

Establece ante las reuniones del QMT los trabajadores a ser rccunocndos ______ 1/ ___________________________________ v ______ O L
Establece ante las reuniones del QMT el tipo de reconocimiento a los empleados LV : @ 5 “’ :' -' O
TOTAL PUNTAIJE TEORICO/REAL : 2 10 2 7
CON‘?EJO DE LA CALIDAD/TODOS LOS MIEMBROS DEL QMT -
Se retmen los representantes del QMT para discutir los problemas. los obstaculos y Tas v ! ! @ 1T% @
soluciones 5 - : L :'
Estas reuniones se realizan con una frecuencia ya establecida por los miembros del QMT o 1O v : : : S
TOTAL PUNTAJE TEORICO/REAL : 2 10 2 10

Fuente : Trabajo de Campo. Mini y Pardo. UCAB. 1.997
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Tabla 4.3 : Resultados y Eficiencia de los Doce Pasos para la
Implementacion de la Administracion Total de la Calidad (TQM)

~ FUNCIONESDEPASO | PUNTAIE | PUNTAIJE EFICIENCIA
= = = | THORICO | REAL (%)
Compromiso de la Administracion 25 23 92.00
Logro de Metas y Objetivos 10 6 60,00
Equipo de la Administracion de la Calidad 30 22 73.33
Aprendizaje 5 4 80.00
Revision del proceso de TOM 20 3 15.00
Costo de la Calidad 10 10 100.00
Mediciones y Monitoreo 15 15 100,00
Requerimientos y Responsabilidad 10 4 40.00
Mejoramiento de Procesos v Accion Correctiva 33 33 94.29
Conocimiento y Reconocimiento. Celebracion del 10 7 70.00
Logro de la Calidad
Consejo de la Calidad 10 10 100,00
TOTAL PUNTAIJE : 180 137

Fuente : Trabajo de Campo. Mini y Pardo. UCAB. 1.997

4.3.1. Analisis de los Resultados de TQM.

El analisis de las actividades de TQM se efectuara por pasos, haciendo énfasis en

aquéllos

que posean desviacion con respecto a los principios tedricos planteados. El

analisis se ilustra en la tabla 4.4 que se observa a continuacion :

Tabla 4.4 : Analisis de los Doce Pasos de Implementacion de TQM

 FUNCIONES DE PASO
 GERENTE DE PASO

- SITUACION ACTUAL
CONSECUENCIAS

Compromiso de la Administracién
Gerente de Planta
Eficiencia : 92,00%

En general. las actividades de esta funcién de paso son ejecutadas

eficientemente por su gerente de paso. Sin embargo, la actividad de
apoyo a las acciones debe ser llevada al fabricador plania y no
solamente a niveles de supervisor y lider.

Logro de Metas y Objetivos
Gerente de Planta
Eficiencia : 60.00%

La actividades deben mejorarse va que los objetivos concretos, asi
como las metas de la empresa, no son comunicados a los
fabricadores y tampoco la toma de conciencia con respecto a la
importancia de su trabajo.

Equipo de Administracion de la Calidad
Asistente de Planta
Eficiencia : 73.33%

El tiempo de duraciéon de las reuniones es responsabilidad del
gerente de la planta: esto implica una menor participacion de su
asistente. La reunion con otros miembros del QMT, para expresar
de forma abierta el desarrollo v las mejoras de las mismas, no se
lleva a cabo sino cuando el gerente de planta pide la opinion de
estos miembros, limitando la participaciéon y los niveles de
responsabilidad del QMT.

Aprendizaje
Coordinador QA y QC
Eficiencia : 80.00%

Aunque las actividades de aprendizaje se desarrollan normalmente
en la compatiia, el gerente de paso tiene que involucrarse en estas
actividades de entrenamiento y aprendizaje de los trabajadores de
la planta.

Revisién del Proceso de TQM
Supervisor de Produccion
Eficiencia : 15,00%

En la evaluacion semestral existe un bajo puntaje porque quien la
elabora es el gerente de planta con el apoyo del gerente de paso
de la funcién. Hubo ausencia en el resto de las actividades, debido
a la no participacion del gerente de paso en las mismas, siendo el
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gerente de planta el responsable directo de su ejecucién.

Costo de 1a Calidad
Contador de Costos
Eficiencia : 100,00%

Las actividades en esta funcion se llevan a cabo de forma eficiente
por el gerente de paso, porque éste se encarga de dar el
asesoramiento en materia de indicadores de costos y ahorros de la
calidad a todos los empleados involucrados en la mejora de
procesos v solucion de problemas.

Mediciones v Monitoreo
Contador de Costos
Eficiencia : 100,00%

Las actividades de esta funcion de paso se llevan a cabo
eficientemente.

Requerimientos y Responsabilidad
Coordinador de QA y QC
Eficiencia : 40,00%

No existe un mecanismo formal para la documentacion de los
clientes tanto internos como externos. Adicionalmente, los
requerimientos de los clientes internos a nivel de fabricador no
estan establecidos.

Mejoramiento de Procesos v Accion Correctiva
Gerente de Planta
Eficiencia : 94.29%

El gerente de paso ofrece una limitada participacion en cuanto al
desarrollo de soluciones en las reuniones del QMT, las cuales son
basicamente propuestas por ¢l mismo, y sobre esas soluciones
propuestas es que se trabaja para la mejora de procesos v solucién
de problemas.

El resto de las actividades en esta funcién de paso no presentan
ningun aspecto relevante para_su analisis

Conocimiento y Reconocimiento
Celebracion del Logro de la Calidad
Inspector de QA y QC
Eficiencia : 70,00%

Para el reconocimiento de los trabajadores, se toma en cuenta
principalmente el propuesto por el gerente de planta, aunque se
permite la participacion de otros miembros del QMT. Algunos
reconocimientos ya estan preestablecidos por la casa matriz en
Houston, mientras el resto de éstos son asignados por el gerente
de planta.

Consejo de la Calidad
Los miembros del QMT
Eficiencia : 100,00%

Las actividades se ejecutan de forma eficiente.

Fuente : Trabajo de Campo. Mini y Pardo. UCAB. 1.997

4.4 PERFIL SOBRE EL NIVEL DE RESPONSABILIDAD Y LA
PARTICIPACION EN LAS FUNCIONES OPERATIVAS

Generalmente, en estructuras jerarquicas las funciones operativas son tarea de los

supervisores o gerentes. No obstante, los equipos autodirigidos llegan a un nivel avanzado

cuando extienden sus fronteras hacia las funciones operativas (Ray & Bronstein, 1995),

alcanzando asi la verdadera autodireccion.

4.4.1. Resultados de la Investigacion de las Funciones Operativas

La informacion sobre las responsabilidades y la participacion en las funciones

operativas se obtuvo por medio de entrevistas abiertas, observaciones y consultas en la red

corporativa intranet utilizando como guia un checklist, detallado en el anexo L junto a los

resultados primarios, que contiene las actividades estudiadas segin la clasificacion hecha por
D. Ray y H. Bronstein (Ray & Bronstein, 1996 pag. 10). En la serie de graficosde 4.1. a 4.9

(véase pags. 40-42) se describe la situacion actual para cada funcién operativa, con las

siguientes propiedades:
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1. Las barras indican el porcentaje de responsabilidad o participacion para los
diferentes cargos o puestos de trabajo en cada una de las funciones operativas estudiadas.

2. Debido a que la responsabilidad o participacion de los actores no son mutuamente
excluyentes, el valor de las barras indica un porcentaje individual y no una distribucion de
varios porcentajes en un total.

3. El eje horizontal representa el rol de cada participante.

4. D/E/P/O se refiere a una participacion en cualquier actividad con uno de los
siguientes roles: Disefa, Estudia, Planifica y/o Propone.

Analisis del Nivel de Responsabilidad y Participacion en las Funciones Operativas

El siguiente analisis de los graficos 4.1 a 4.9 se hace en base a cada participante
individual con una breve conclusion a un nivel general.

1. Gerente:

El gerente participa en la mayoria de las funciones operativas con altos niveles de
decision y control. De esta participacion destacan: las operaciones de aseguramiento de la
calidad y de la productividad, grafico 4.2,(véase pag. 40), el establecimiento de objetivos de
desempefio, grafico 4.3 (véase pag. 40). el presupuesto de la planta, grafico 4.8 (véase pag.
42), las actividades de personal, grafico 4.5 (véase pag. 41 ), el entrenamiento, grafico 4.6
(vease pag 41), el control, grafico 4.1 (véase pag 40), la coordinacion y la planeacion de la
produccion, grafico 4.7 (véase pag. 42).

Debe hacerse notar que estas funciones requieren un constante seguimiento o
colaboracion con la casa matriz, especialmente en relacion a politicas de calidad, objetivos
de desempefio para alcanzar las metas propuestas y decisiones o negociaciones de
presupuestos.

2. Supervisor de Produccion:

El supervisor tiene una participacion general en las funciones operativas con
énfasis en responsabilidades de decision y control relacionadas con el control de la
produccion, grafico 4.1(véase pag. 40), las actividades de personal, grafico 4.5 (véase pag.
41), el entrenamiento, grafico 4.6 (véase pag. 41), y el establecimiento de objetivos
relacionados con el desempefio, grafico 4.3( véase pag. 40). Con respecto a la
coordinacion de la produccion, el supervisor es el mayor responsable de que esta funcion se
realice.

El alto nivel de participacion del supervisor en la ejecucion y el control garantiza
que el plan de produccion se complete a tiempo y, ademas, le permite dirigir a los lideres de

grupo en operaciones ordinarias de manufactura.
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3. Coordinador de C.C. y A.C. e Inspector de C.C.:

Se observa que el coordinador de C.C. y A.C. participa en varias funciones
especificas, como el control, grafico 4.1 (véase pag. 40), la coordinacion y la planeacion de
la produccion, grafico 4.7 (véase pag. 42), el aseguramiento de la calidad-productividad,
grafico 4.2 (véase pag. 40) y el entrenamiento del personal, grafico 4.6 (véase pag. 41). Su
participacion y sus responsabilidades de control y decision en la produccion implican la
entrega a tiempo del producto al mercado, asi como el conocimiento constante del status de
la produccion y la realizacion de planes segun la demanda de mechas.

En virtud del seguimiento de los desperdicios de manufactura que se incluyen para
el calculo de las discrepancias con el presupuesto, el inspector de C.C. Y A.C. tiene la
responsabilidad de realizar y controlar varias funciones del presupuesto, grafico 4.8 (véase
pag. 42) También se le atribuyen responsabilidades de decision en el control de la
produccion, grafico 4.1 (véase pag. 40), ya que puede detener el proceso de acuerdo a
desviaciones de calidad. En el aseguramiento de la calidad, grafico 4.2 (véase pag.
40),tiene una participacion a niveles de control y ejecucion, especialmente en las funciones
de inspeccion final de las mechas, administracion de los registros de inspeccion y visitas de
calidad. Como gerente de paso de reconocimiento del QMT, participa en el establecimiento

de objetivos relacionados con el desempefio, grafico 4.3 (véase pag. 40).
4. Lideres:

Los lideres poseen niveles bajos de toma de decisiones; pero participan en la
ejecucion de varias funciones operativas, como lo son el control, grafico 4.2 (vease pag. 40),
la coordinacion y la planeacion de la produccion, grafico 4.7 (véase pag. 42) y el
entrenamiento, grafico 4.6 (véase pag. 41). En este sentido, el lider esta orientado hacia los

fabricadores y las tareas que éstos deben realizar.
5. QMT y PIT'S

El QMT y los PIT'S son los mayores participantes a nivel de identificacion de
problemas, 4.4 (véase pag. 41), pero no en la toma de decisiones acerca de los mismos.
Esto se debe a que el QMT y el PIT'S son unidades formadas para lograr la participacion de
los fabricadores en problemas especificos de planta.

6. Fabricadores:

Los fabricadores tienen acceso a las funciones operativas en la ejecucion de

tareas de capacitacion, grafico 4.9 (véase pag. 42). En este aspecto, el entrenamiento se
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asigna a un trabajador capacitado en la operacion bajo la guia y la responsabilidad del lider
de grupo.
7. Comité de Seguridad Industrial:

El comité de seguridad industrial participa a nivel de disefio o estudio, control y
ejecucion en la seguridad industrial, grafico 4.9 (véase pag. 42). Aunque la decision no esta
centrada en el comité, cuenta con una activa participacion por parte de los fabricadores de

planta.

Asociando estas conclusiones a la clasificacion de 5 niveles de autodireccion o
taxonomia de los grupos (Ray D., 1995), la unidad funcional de la planta HCC-Maracaibo
funciona en el primer nivel con ciertas caracteristicas del tercer nivel, tal cual lo indica la
figura 4.3.

Figura 4.3: Nivel de Autodireccion de la Unidad Funcional en la Planta HCC-Maracaibo.

Centrado en el Lider--Orientado hacia el lider 1 @ Unidad funcional de
la planta HCC
Centrado en el Lider--Orientado hacia las funciones e Maracaibo.

Centrado en el Lider--Orientado hacia tareas integradas 3 69

Autodirigido--Orientado hacia el tiempo y las tareas 4 ==

Autodrigido--Orientado hacia las tareas (permanente) 5
Fuente: adaptado de Ray & Bronstein, 1995.

En la disminucion del gap se contraponen las siguientes limitaciones y elementos

facilitadores:

Limitaciones:

- No tener niveles de educacion necesarios.
- Disefio de procesos de trabajo bajo un esquema de supervision directa.
- Alcance que se les otorgara a los equipos que se formaran.

Elementos facilitadores:

- Posibilidad de utilizar al TQM para hacer la transicion a un verdadero equipo
autodirigido.
- Logro y alcance de las etapas iniciales de los equipos que se formaran.

Analisis de Estrategias para la Viabilidad de un Programa Piloto de Equipos de Trabajo Autodirigidos 30




Capitulo 1V : Resultados v Analisis de la Investigacion

Mini y Pardo. UCAB. 1.997

Grafico 4.1 : Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en el Control de la Produccion
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Grafico 4.2 : Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en el

Grafico 4.3 : Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en el Establecimiento de
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Grafico 4.4: Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en la Identificacion y Solucion de
Problemas en la Planta
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Grafico 4.5 : Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en las Actividades de Personal
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Grafico 4.6 : Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en los Entrenamientos
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Grafico 4.7 : Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en la Coordinacion y Planeacion
de la Produccion
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Grafico 4.8: Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en el Presupuesto de la Planta

Grafico 4.9 : Porcentaje de Responsabilidad y Participacion en la Seguridad Industrial
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4.5. PERFIL DE LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES Y CONOCIMIENTOS DEL
TRABAJADOR

Se realizo una entrevista a los catorce fabricadores de la planta (el nimero de
trabajadores incluyd los tres turnos de trabajo) que tenia por finalidad la recopilacion de
diversas variables que incluian :
e Genero.
e Edad del fabricador.
e Nivel educativo.
e Antigiiedad en la empresa.
e Experiencias previas relacionadas con el trabajo desempeiiado actualmente.

La tabla con los resultados generales asi como la metodologia utilizada para el
agrupamiento, tabulacion y graficacion de los diversos datos se muestra detalladamente en

el anexo M.

1) Género del fabricador : Se determiné que el género de los fabricadores que operan
en la planta era masculino en su totalidad.
2) Edad : Para los resultados en cuanto a la edad de los trabajadores se presenta un
histograma de frecuencias, que se muestra a continuacion :
Grafico 4.10 : Edad de los Fabricadores en HCC

10 9

9 N=14

8 Promedio=33,92
wmoo7 Maoda= 31,39,40
g E 6 Desv=11,10
<O C.V.=0,33
ag 3
Cx 4 2
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o< 3

2 1 1

1 0

0 — = _ : =

18-24 24-34 34-44 44-54 54-64

EDAD DE LOS FABRICADORES

3) Nivel Educativo: En cuanto a los resultados para la variable educacion de los
fabricadores de la planta se presenta un grafico de sectores para representar las
proporciones de los diferentes niveles alcanzados:
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Gréfico 4.11 : Nivel de Educacion de los fabricadores expresado por sector

Técnico Superior Primaria

14,3% 7.1% Bachillerato
inconcluse
14,3%

Bachilierato
64,3%

4) Antigiiedad en la Empresa : Se presenta al igual que para la edad, un histograma de
frecuencias que indica la antigiiedad de todos los fabricadores de la planta
Grafico 4.12 : Histograma de Antigiiedad en HCC de los fabricadores
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5) Experiencia Previa relacionada con el trabajo actualmente desempefiado : Se presenta
en un grafico de sectores para expresar las proporciones :
Grafico 4.13 : Experiencia Previa de los fabricadores en HCC
ConM SIN

EXPERENCIA EXrERENCIA
28.6% 71.4%

Posterior a la representacion grafica de las variables de forma independiente, se
procedid a construir unas matrices donde se vincularon para cada uno de los fabricadores
los siguientes pares de datos :

e Educacion - Edad del fabricador.
e Antigiiedad en HCC - Educacion del fabricador.
e Antigiiedad en HCC - Educacion - Experiencia Previa del fabricador.

Los resultados de estos cruces de variables se muestran con mas detalle en el anexo
N de este trabajo.
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4.5.1. Anilisis de las diferencias Individuales y Conocimientos del Trabajador.

Para la elaboracion del anélisis

de las variables se tomo en cuenta la influencia de

éstas en la eficacia del individuo y las medidas de tendencia arrojadas por los graficos tales

como, media, moda, frecuencia, coeficiente de variacién, etc. Para el analisis cruzado, se

resaltaron las areas donde ambas variables tenian una mayor tendencia. En la tabla 4.5 y

4.6 ( ver pag. 46) se pueden apreciar los resumenes de los anélisis respectivos.
Tabla 4.5 : Analisis de las Diferencias Individuales Conocimientos del Fabricador en HCC

Las variables estan relacionadas con la fuerza,
resislencia. vigor y tiempos de respuesta del
mdividuo. Adicionalmente, la variable edad
influye sobre las dimensiones corporales, esto es:
La estatura, el peso y la distancia de alcance
funcional del trabajador.

Se ha comprobado que la fuerza y la resistencia
alcanzan un maximo a los 25 afios y que a partir
de los 30 declina hasta que a los 60 afios llega a
las % partes de la fuerza maxima, y es a esta
edad cuando, precisamente, finaliza la vida util
del trabajador (Niebel,1.990: Salvendy. 1.992)

e Enel hlstograma de edades la mayor frecuencia se encuentra
en el intervalo de 34 a 44, donde un 64.3% de las edades de los
tabricadores se encuentra alli concentrada.

e FEn los intervalos de 18 a 24 y de 24 a 34 existe una frecuencia
total de cuatro. Es importante sefialar que en estos intervalos
deberia localizarse la generacién de relevo para el trabajo en planta
¥, por lo tanto, debe tomarse en cuenta este aspecto.

e Se puede observar que en el intervalo 54 a 64 existe una
frecuencia de 1; alli se encuentra el término de la vida wtil del
trabajador.

e Adicionalmente, la media también se encuentra ubicada en ese
intervalo y su valor es de aproximadamente 34.

e [l coeficiente es algo alto ya que se encuentra por el orden de
0.33, pudiéndose concluir que existe una dispersion de datos
localizada en los mtervales restantes.

_ NIVEL EDUCATIVO

E] m\*el educativo del traba]ador mﬂuve en su
eficacia, ya que le permite desarrollar
habilidades mentales, destrezas, capacitacién
para la resolucion de problemas, desarrollar
niveles mas eficientes de comunicacién y
razonamiento logico, entre otros. (Kreitner y
Klmckl 1.995)

e FEn el grafico de sectores el 64.3% de los fabrlcadorea
completaron el bachillerato ; un 14.3% estd a nivel de técnico
superior e igualmente un 14.3% para bachillerato inconcluso. El
menor porcentaje se presentd con fabricadores que solamente
habian completado la primaria (7.1%). La alla concentracién en el
sector bachillerato se debe a los requerimientos minimos exigidos

NTIGU

EDAD EN LA EMPRESA

por la empresa para ocupar el cargo de fabncadur en la planta

Esia va.nable le penmte al trabmador obteaaer un
mayor conocimiento de las actividades vy
operaciones de la empresa. Adicionalmente
favorece al desarrollo de habilidades, destrezas
Yy un mayor entrenamienio en la diversidad de
tareas en el area de la produccion.

(Riggs, 1.993; Salvendy, 1.992)

e La mayor frecuencia estd repartida dc forma ec;mtatwa en dos
intervalos, los cuales estan ubicados de 24 a 32 y de 32 a 40 meses
de antigiiedad. Esto representa un 28,6% para cada uno de ellos, lo
que arroja un total de 57.2%.

e La media se encuentra en 22 meses y ésta no cae dentro de
ninguno de los intervalos arriba mencionados.

e El hecho de que 1a media esté fuera de los infervalos con mayor
frecuencia estriba en que el coeficiente de variacion es de 0,45 ; un
valor alto que indica un determinado grado de dispersion en los

_ dato» del histog:rama.

Cuando el trabajador ha adquirido experiencla
directamente relacionada con el trabajo que
actualmente desempefia, dicha experiencia le
facilita la incorporacion a las fareas de
produccion de la planta, genera ahorros en coslos
de entrenamiento y de calidad, asi como también
ayuda mantener un nivel determinado de
productividad para la empresa.

(Niebel, 1.990; Riggs, 1.992; Salvendy, 1.992)

s En el grifico de sectones existe un 71 4% de 1abm.ad0res qm,
no tenian experiencia alguna relacionada con el trabajo actval. Este
porcentaje es elevado pero se ve justificado debido a que la
compafiia no exige experiencia previa para poder optar al cargo de
fabricador, ya que existe un programa de entrenamiento
corporativo para la preparacion en la ejecucion de las tareas.
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En funcion de los cruces matriciales mostrados en el anexo N, se elaboraron unos
analisis para cada par de variables demograficas, los cuales se muestran a continuacion en la
tabla 4.6.

Tabla 4.6 : Analisis Matricial de las Diferencias Individuales Conocimientos del

Fabricador en HCC.

GRUPOS DE | COMENTARIOS

VARIABLES

En la tabla N.1 de resultados se observa que independientemente de la edad, la gran
mayoria de los trabajadores son bachilleres. Este es el nivel educativo minimo
requerido para ingresar como fabricador de la compaiiia. Existen cinco casos dispersos
Educacion - Edad en los cuales se destacan dos técnicos superiores, que ingresaron debido a la politica
de beneficios de la empresa, el trabajador con educacién primaria de 62 afios de edad
que anteriormente habia trabajado por varios afios para otra division de la misma
corporacion y los dos trabajadores con bachillerato inconcluso. quienes ingresaron a la
compaiiia como aprendices INCE.

Antigiiedad - Educacion Para la tabla N.2 de los anexos se concluye que la mayoria de los fabricadores
obtuvieron su grado de bachilleres y que adicionalmente poseen una antigiiedad que
oscila entre los diecisiete y treinta y seis meses. Se intuye que existe una estabilidad
laboral y una baja rotacion del personal en la planta.

Antigiiedad - Edad - De los resultados de esta tabla N.3 se resalta el hecho de que la mayoria de los

Experiencia trabajadores no poseian experiencia en el trabajo que actualmente desempefian,
independientemente del nivel educativo alcanzado. Es importante destacar que es
politica de la empresa los adiestramientos dados a sus empleados, pero es necesaria
una uniformidad en cuanto a la educacién y a la experiencia, para el proceso de
implementacion y desarrollo de los equipos de trabajo.

46. PERFIL DE LAS VARIABLES QUE AFECTAN EL DESEMPENO
INDIVIDUAL, GRUPAL Y DE EQUIPO

Las investigaciones sobre equipos y grupos efectivos coinciden en la existencia de
ciertas caracteristicas en estas unidades de trabajo (Greenberg & Baron, 1995; Kreitner &
Kinicki, 1995). Con la finalidad de medir el nivel actual de dichas caracteristicas o variables
se disefio una encuesta dirigida a los fabricadores de planta

4.6.1. Resultados de la Encuesta Dirigida a los Fabricadores de Planta

La encuesta se disefid considerando la primera visita que se hizo a la planta
HCC-Maracaibo. Las personas encuestadas fueron los 14 fabricadores de planta, incluyendo
a los contratados temporalmente. La encuesta se divide en siete unidades de anélisis, que se

explican a continuacion para fines de comprension:
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Cuadro 4.1: Unidades de Analisis de la Encuesta Dirigida a los Fabricadores de Planta

Nro. _ : :

1 4.1.1 Atributos importantes de los equipos de trabajo.

2 412 Atributos importantes de los ETAD.

Estos atributos se enmarcan dentro de la teoria de equipos y grupos de trabajo.
3 413 Factores motivacionales.

Son preguntas referentes a factores motivacionales financieros y no financieros.
4 414 Factores Ambientales.

Preguntas del ambiente fisico de trabajo que afectan la actuacion del individuo.

5 415 Problemas en la ejecucion del trabajo. Nivel de entrenamiento.
Preguntas relativas a procesos generales de manufactura en las plantas HCC.

6 4.1.6 Preguntas de autoevaluacion.
El fabricador autoevalta su capacidad para funciones de soporte directo a la produccion.

i 4.1.7-4.1.9  Otras preguntas.

Preguntas sin una clasificacion especifica para evaluar la percepcion de cualidades del
trabajo, la presencia y el conocimiento de metas del trabajo, las expectativas de trabajo a
largo plazo y los tipos de recompensa.

Para las unidades 1, 2, 3 y 4 se presenta la media como medida de localizacion, el
coeficiente de variacion (C.V.) como medida de confiabilidad y dispersion, vy las escalas
verbales fueron transformadas a una misma escala numérica del 1 al 5. Las preguntas que
incluyen respuestas afirmativas (Si) o negativas (No) utilizan la frecuencia porcentual (%)
como medida de localizacion y %*(1-%)/100 como medida de dispersion y confiabilidad. El
formato, los resultados primarios e informacion sobre las escalas y los calculos realizados se
encuentran en el anexo O.

4.6.2. Analisis de los Resultados de la Encuesta Dirigida a los Fabricadores de Planta

El analisis de las variables de la encuesta se hace en base a las siguientes preguntas en
secuencia: 1. ;Por qué se escogieron las variables?, 2. ;En qué influyen?, 3. ;Qué resultados

dieron y cual es el gap o la brecha entre el nivel esperado y la situacion actual?

El cuadro 4.2 (véase pag. 50-51) contiene el analisis realizado a las respuestas de
seleccion y a continuacion se presenta un analisis de las respuestas de opinion.

1. Pregunta Nro. 8: Presencia y conocimiento de las metas.
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Cuadro 4.1.1: Atributos Importantes de los Equipos de Trabajo

Cuadro 4.1.3: Factores Motivacionales

Pregunta] Atributo o |Media Dif. [C.V[D.S. Pregunta FACTOR Media Dif [CVIDS.
Nro. |Caracteristica _ Nro.
12345 1 2345
4  |Confianza 4,14 ! 0,8610,27(1,10 14 |La gente del trabajo | 3,79 \ 1,21(0,30]1,12
6 |Participacion | 3,43 ( 1,57/0,32[1,09 " |El futuro personal | 4,71 | 10,29]0,13]0,61
7 Cohesion 3,71 % 1,29]0,20|0,73 " El futuro profesional| 4,86 1 1o,14[0,07(0,36
9 |Cooperacion | 4,71 | 10,29{0,15(0,73 " |El sueldo mensual | 4,29 (| 10,71{0,170,73
" Los beneficios totales | 4,71 \ 0,29{0,13(0,61
" |El tipo de compaiiia | 4,93 | 10,07(0,05]0,27
" |Los supervisores 3,07 1,93(0,37|1,14
3 La satisfaccion en el puesto 4,43 0,57 0,21 0,94
Cuadro 4.1.2: Atributos Importantes de los ETAD Cuadro 4.1.4: Factores Ambientales
Preguntal Atributo o [Media Dif [{C.V|D.S.| |[Pregunty = FACTOR Media Dif. {C.V|D.S.
Nro. |Caracteristica ' Neo. | '
1..2: 3 & 3 1 2 3 435
1 Comunicaciéon | 3,48 / 1,52]10,33]1,15 14  [Seguridad e higiene ind.| 3,86 | 1,14|0,35|1,35
5 Autonomia 2,79 2,21(0,29(0,80 " Iluminacion 3,86 ) 1,1410,22(0,86
" |El acceso al trabajo 3,71 ! 1,29]0,36/1,33

Notas:

D.S. abrevia a desviacion estandar.

C.V. abrevia a coeficiente de variacion.

Dif.= 5 - media
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Cuadro 4.1.5: - Problemas en la Ejecucion del Trabajo

- Nivel de Entrenamiento

Problema / Entrenamiento

Respuesta afirmativa

( pregﬁilta Nro. 12 de la encuesta) Frecuencia Yo

- Higiene y seguridad industrial 0 0,00
- Interpretacion de planos de manufacturg 3 21,40
- Interpretacion del bill de materiales 3 21,40
- Entendimiento del MEM 3 21,40
- Seguimiento del MPM. 3 21,40

Observacion: para higiene y seguridad ind. hubo 1 encuesta sin respuesta.
Nota: remitirse a abreviaturas para el significado de MPM Y MEM.

Cuadro 4.1.7: Resultados de las Preguntas Ocho y Diez de la Encuesta

Dirigida a los Fabricadores de Planta

Cuadro 4.1.6: Pregunta de Autoevaluacion

Capacidad a ser evaluada

|Respuesta Afirmativa

Nro. de encues-

(pre_guma Nro. 13 de la encuesta) Frecuencia % tas sin respuesta
- Ser lider de grupo 7 50 1
- Hacer un plan de produccion 9 64,3 1
- Solucionar problemas de seg. ¢ hig. ind 11 78,6 0
- Inspeccionar el trabajo realizado 12 85,7 0
- Ser facilitador de un equipo PIT 13 92,7 )
- Manejar personal 10 71,4 1

Cuadro 4.1.8: Respuesta a la Pregunta dos que
Mide la Percepcion de las Cualidades del Trabajo

Pregunta |Dimension ~ |Respuesta Afirmativa [Nro. de encues- RESPUESTAS Frecuencia| %
Nro.  |precuencia| % |tessinrespuesta rutinario - interesante 1 7,14
8 Conocimiento de las metas del trabajo 12 85,7 2 rutinario - variado 2 14,29
10 Expectativa de trabajo a largo plazo 12 85,7 2 variado - interesante 5 35,71
o variado - sencillo 3 21,43
Cuadro 4.1.9: Resultados de la Pregunta Once de la Encueta Dirigida a los it - senalls | 7.14

Fabricadores de Planta

Dimension: Tipos de recompensas de trabajo.

- El esfuerzo individual
- La colaboracion al grupo de trabajo

- Ambas

- Ninguna de las anteriores

1

2
S,
2

7.1
14,3
64,3
14.3

Nota: dos personas no contestaron la pregunta.
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Cuadro 4.2: Analisis de la Encuesta Dirigida a los Fabricadores de Planta

1/2

JPor qué se esco gieron?

[

éEﬁ que mﬁuye,n‘?

Resultadas vs. xGap:""

Comentanos

Para analizar atrlbutos subjetwos
que influyen sobre la efectividad de
los equipos de trabajo.

(Kreitner & Kinicki, 1995)

La efectmdad de los equlpos de
trabajo aumenta con altos niveles de
confianza, cohesion, cooperacion y
comunicacion. (Kreitner & Kinicki,
1995; Robbins, 1994)

Para un maximo de 5, los mveles de
cohesion e inclusion / participacion
no son satisfactorios.  Estas
variables deben mejorarse hasta los
niveles mas altos.

Aunque un alto valor del c.v. para la
inclusion / participacion indica una
baja confiabilidad en la pregunta, la
implantacion de TQM podria no
estar creando un  ambiente
participativo.

Atributos Importantes de los ETAD (autonomia y comunicacion)

Se escogieron porque son com-
ponentes  principales de la
autodireccion. (Ray & Bronstein,
1995; Greenberg & Baron, 1995)

El trabajo sin supervision requiere
de autonomia (ya sea para cumplir
los procedimientos) y de alta
comunicacion para tomar decisio-
nes. (Ray & Bronstein, 1995)

Los niveles que presenta la encuesta
para la comunicacion y la autono-
mia no son adecuados para un
verdadero ETAD. Deben revisarse
en término de los procesos de
produccion.

El C.V. de comunicacion indica una
baja confiabilidad, no obstante se
observaron problemas de comuni-
cacion que ocasionaban retraso. La
autonomia requiere de un nivel
técnico adecuado.

~ Factores Motiv

jcionales

Los factores motivacionales fi-
nancieros y no financieros deben
estar presentes en cualquier esquema
de trabajo.

(Salvendy, 1992)

Un camblo a formas de trabajo en
equipo alterando los factores
motivacionales podria limitar los
resultados del mismo.

(Narayan & Raghu, 1993)

tivos a los beneficios son impor-
tantes para los fabricadores. Pero se
presenta una diferencia en la
influencia de la gente y los
supervisores que en un ambiente
ideal no deberia existir.

Los factores 1110t1vac1ona]es rela- La percepcion de la gente del trabajo

hacia ellos mismos es un problema
complejo, pero la figura del
supervisor cambia drasticamente en
un ETAD.

Factores Ambientales

Porque las condiciones del ambiente
de trabajo afectan la productividad
del individuo y por extension la del
equipo. (Salvendy, 1992)

La productmdad dismmuye en
ambientes que implican un esfuerzo
extra del trabajador o lo perjudican
fisicamente. (Salvendy, 1992)

Segun la opinién de los fabrica-
dores, la iluminacion y la seguridad
¢ higiene industrial presentan defi-
ciencias que se deben investigar,

El alto C.V. de la seguridad e higie-
ne podria deberse a que las
condiciones y requerimientos varia
entre los puestos de trabajo.
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Cuadro 4.2 ; Encuesta Dirigida a los Fabricadores de Planta

2/2

(En qué mﬂuycn‘? '

Resultados vs. Gap

~ Comentarios

I :

Problemas en la ejecucion del trabajo. Nivel de Entrenamiento.

Porque el nivel de entrenamiento
influye en la capacidad de los equi-
pos para la produccion. Y porque
las preguntas se refieren a
procedimientos generales que se
emplean en las plantas de HCC.

A mayor nivel de entrenamiento la
flexibilidad y el alcance de los
ETAD aumenta.

(Ray & Bronstein, 1995)

Partiendo de que la pregunta expon.e. I

procedimientos  generales, estos
mismos deberian ser entendidos por
todos los fabricadores. El gap
implica que no existan fabricadores
sin entrenamiento en estas areas.

Aunque una frecuencia relativa baja
indican altos niveles de confianza, se
debe determinar por registro a quién
le hacen falta estos entrenamientos.

Pregunta de Autoevaluacion

Para conocer la percepcion de los

fabricadores en tormo a la capaci-
dad para realizar tareas de supervi-
sion o administracion.

Los mlembros de un equipo se de-
ben apreciar por su conocimiento,
habilidades y disposicion para el
trabajo en equipo.

N/A

Debido a los altos valores en la fre-
cuencia del Si, existe confianza para
afirmar que los fabricadores se creen
en capacidad de realizar tareas para
las cuales no tienen entrenamiento,

Otras Preguntas

Presencia y Conocimiento de las
Metas del Trabajo

Expectativas de Trabajo a Largo
Plazo

Tipos de Recompensa

Percepcion de Cualidades del

Trabajo

En su mayoria, Ios trabajadores afirman que se les ha 111formacio de metas que deben alcanzar Las respuestas de
opinion contienen metas que no son medibles, subjetivas e individuales. Las metas deberian ser mas objetivas y en

lo posible medibles.

Existe un deseo general de permanecer en la compaiiia por un largo plazo, lo cual es favorable para formar equipos.

Aunque el 64.3 % de los fabricadores afirma que se reciben premios individuales y grupales, la pregunta resulto
poco confiable. En los equipos, los premios o recompensas deben ser una combinacién de premios individuales y

premios grupales.

La confiabilidad de la pregunta es muy baja para las dos selecciones.

Solo tiene confiabilidad en términos de

categorias individuales, para ninguna persona el trabajo es dificil y para la mayoria el trabajo es interesante.
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La Unica meta que se nombra de manera objetiva es el tiempo de realizacion del
trabajo individual y solo dos personas dan esta opinion. La opinion general es la medicion

de la calidad, pero esta respuesta se da de una manera vaga o subjetiva.

Para un equipo de trabajo deben existir metas medibles o tangibles que puedan ser

premiadas o juzgadas en su logro por medio de los resultados medidos. (Robbins, 1996)
2. Pregunta Nro. 9: Cooperacion a nivel de fabricadores.

En términos de las respuestas, la cooperacion esta basada en la ayuda que cada
fabricador recibe de sus compafieros cuando confronta una indecision o comete errores en
su trabajo. Al estar presente en funcion del proceso productivo, la cooperacion existe de
una manera apropiada para el funcionamiento de equipos efectivos (Greenberg & Baron,
1995).

3. Pregunta Nro. 10: Expectativa de trabajo a largo plazo.

Se identificaron las siguientes caracteristicas que deben ser mantenidas y valoradas
en la implantacion de los ETAD: confianza en la compafiia, deseos de desarrollo, estabilidad,

compafierismo y gusto por el trabajo.
4. Pregunta Nro. 12: Problemas en la ejecucion del trabajo.

No hubo respuestas significativas.

4.7 NIVELES DE ENTRENAMIENTO Y DISTRIBUCION DE LAS OPERACIONES
DE MANUFACTURA ENTRE LOS FABRICADORES

Un alto nivel de entrenamiento garantiza que los equipos no dependan de las
operaciones especificas que realizan determinados miembros, es por ello importante medir la
situacion actual del nivel de entrenamiento de los fabricadores. En esta seccion se asume la
hipétesis de que el 100 % de flexibilidad y el avance a equipos de alto desempefio implica
que cada fabricador esté en capacidad de realizar todas las operaciones de manufactura,
definiendo asi un estado ideal o una meta.

4.7.1 Requerimiento de Entrenamiento de los Lideres de Grupo en Operaciones de
Manufactura
En una primera consulta con los lideres de grupo, se determind lo siguiente: 1. Dos
de los lideres realizan todas las operaciones de manufactura a un nivel 6ptimo. 2. Uno de los
lideres no realiza las operaciones de maquinado y soldadura Nros. 1.1, 2.1, 3.1, 3.2, 4.1, 4.6,
8,9, 10, 11, 12 (la identificacion de la operacion se puede hacer en el diagrama de flujo del
proceso de manufactura ( véase pag. 30).
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4.7.2 Requerimiento de Entrenamiento de los Fabricadores de Planta en las
Operaciones de Manufactura

Para determinar los requerimientos de entrenamiento de los fabricadores en las
operaciones de manufactura, se entrego a los lideres de grupo un cuestionario de evaluacion,
cuyo formato, caracteristicas generales, escalas y analisis numérico de los resultados

primarios se muestran con detalle en el anexo P.

A continuacion se presentan las caracteristicas generales del cuestionario de
evaluacion y su relacion con los resultados presentados en la tabla 4.7 (véase pag. 54):

1. Los 10 fabricadores en nomina son evaluados por cada lider de grupo de manera
independiente en las operaciones de manufactura, para ello, el lider debe afirmar si el
fabricador realiza efectivamente la operacion. La evaluacion se hace en funciéon de dos
categorias: 1. Tiempo de ejecucion de la operacion y 2. Calidad del resultado.

2. La base de la evaluacion es una escala numérica de 1 a 3, donde (1) significa
superior al estandar, (2) estandary (3), inferior al estandar.

3. La tabla 4.7 contiene dos resultados principales:

- Una media en tiempo de ejecucion y calidad del resultado de la operacion, segun la
calificacién obtenida cuando al menos dos lideres afirman que el fabricador realiza dicha

operacion.

- Una media horizontal, que define al trabajador promedio en tiempo y calidad, de
todas las calificaciones obtenidas en cada operacion, cuando al menos dos lideres afirman
que el fabricador realiza dicha operacion.

4.7.3 Determinacion y Anélisis de los Requerimientos Actuales de Entrenamiento en las
Operaciones de Manufactura

Con el fin de determinar qué cantidad de entrenamiento requieren los fabricadores,
las calificaciones promedios mostradas en la tabla 4.7 deben analizarse de acuerdo a una

base comun. Se establece asi el siguiente criterio de comparacion:

1. La media horizontal obtenida para cada operacion es igual al del fabricador que,
segin la opiniéon de los lideres, tiene el entrenamiento promedio. Por ende, cualquier
fabricador deberia estar en capacidad de satisfacer este nivel promedio.

2. De acuerdo a la media que obtiene el fabricador en una operacion especifica, tiene
tres posibilidades de entrenamiento:

- Si su media supera a la media horizontal , entonces requiere una actualizacion del

entrenamiento siempre que no sea mayor a la calificacion estandar (<2).
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Tabla 4.7: Promedio Horizontal, Tiempo de Ejecucion y Calidad del Resultado para Cada Fabricador en las Operaciones de Manufactura.

Wl F 1 B ] 355 4= 18 e 7 | 8 _ |Pabricador Promedio
T R T e s | Tiempo | Calidad
2.1 1.33 1,33 1.67 1,67 1,56 1,56
3.1 1,33 1.33 1,67 1,67 1,56 1,56
32 1,33 1.33 1,67 1,67 1.56 1,56
4.1 1,67 1,67]1,67 1,67 1,67 1,67 1,75 1,75
42 1,67 1.33[1.67 1,67 1,67 1,67 1,75 1,58
43 1,67 2,00{1,67 1,67 1.67 1.67 1,67 1,75
4.4 2,33 2,00[1.67 1,67[2,50 2,00 2,33 2,33[2,00 2,00{1.33 1,33] 2,00 1,88
4.5 2,00 2,00{1.33 1,67]2,00 2,00{1,67 2,00/ 1,67 1,67|2,00 2.00[2.00 2,50]2,00 2,00{1.67 1.67| 1,80 1,92
4.6 1.67 1.67[1.33 1.33[1,67 1,67 1,50 1,50[1.67 1,67 1,67 1,67] 1,59 1,59
4.7 1,33 2,00[1,33 1.33]1,67 1.67|1.67 1.67[2.00 1,67|1,67 1,67[2.33 2,33[2.00 2.00{1.67 1,67| 1,74 1,78
1.2] 1.67 1,67[1,67 1,67 1,67 1,67 1,50 1,50 1,64 1,64
14 1,67 1,67[1.67 1,67 1.67 1,67 1,50 1,50 1.64 1.64
- 14 1.67 1,67[1,67 1,67 1,67 2,00 2,00 2,00 1,73 1,82
i 1.50 1,50]1,50 2.00 1,50 1.75
23 2.00 1,67[2,67 2,00 1,67 1,67 2.33 2,33 2,17 1.92
1.5 2,00 1.67[2.67 1.67 1,67 2,00 2.33 2.33 2,17 1,92
5 1,67 1,67[2,33 1.33 1,67 1.67 1.50 1,50 1,82 1,53
6 1,67 1.67]2,00 1.67 1,67 1,67 1.67 1,67 1.75 1,67
== 2,00 1,50[1,50 1,50]2,00 2,00{2,00 1,67 200 1,67 1,67 1,67] 1,88 1,69
8 1.67 1,67 1,67 1,67[1.67 1.67 1,80 1,67
= 1,33 1,33[1.67 1,67[2,00 2,00 1,67 2,00 1.67 1,67 1,67 1,73
10 1,33 1.33[1.67 1.67[2,00 1,67 2,00 2,00 1,67 1,67 1,73 1,67
11 1,33 1.33[1,67 1,67]2,50 2,00 1,67 1,67 1,67 1,64
12 1,33 2,00 1,67 1,67| 1,67 2.00 1,56 1,89
13 1.67 1,67|1,33 1,33 2,00 2,00 1,67 1.67 1.67 1.67| 1,67 1.67
14| 1,67 1,67 2,00 2.00 2,00 2,00 1,86 1,86
15[ 1,67 1,67 2,00 2,00 1,80 1.80
Fuente: Trabajo de Campo, Mini y Pardo. UCAB. 1.997

Notas:
-T y C: tiempo y calidad promedio de las calificaciénes obtenidas, por cada fabricador , respectivamente.
- El fabricador promedio es la media de todas las calificaciones de los lideres en cada operacién y no de los
promedios obtenidos por cada fabricador.
- Fa. 1-10: Se refiere a los diez fabricadores evaluados por los lideres de grupo.
- Op. 1-15: Ntumero de la operacién de acuerdo al Diagrama de Flujo del Proceso de Manufactura (ver pag. 30)
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- Si su media es menor o igual a la calificacion estandar (<2) y a su vez menor a la

media horizontal, entonces supera al fabricador 0ptimo y no requiere entrenamiento.

- Si su media es mayor a la calificacion estandar (>2), requiere entonces

entrenamiento.

Bajo la hipotesis de 100% de flexibilidad y alto desempefio, el fabricador que no

realice una operacion debe ser entrenado en la misma.

De acuerdo a los criterios expuestos se obtuvo la tabla 4.8 , que representa el

analisis que se realiza para obtener los niveles de entrenamiento requeridos.

Tabla 4.8: Requerimientos de Entrenamiento

e ~ FABRICADOR NUMERO
Nr |13 1 2 3 T TR T 7 8 9 10
pelrre|rielrielrieirie[tielrie|r:elTiec]Tee
211 E E E E N:N E E E ALA]JALA E
3.1) E E E E NN E E E AVALAA E
32] E E E E NN E E E ALA|AVA E
41 E E E NI N[N!N E E E NIiN[AIA E
42| N E E NI N|N.!A E E E NI A|ALA E
43] E E E NIiA|NIN E E E N.:.N|NI!N E
44] E E E EIA|NINJ|JE.!A E E E'E|N!'A|NIN
45] N E ATA|NIN|JAIA|NITA|NIN|AIA|AIE|AIA|N.N
46] E E E ATVA|ININ|AA E Ni:iN|A A E Al A
47| N E NIA[NIN|NIN|IN/ NJAI'N|IN/ N|E/E|AIA|N.N
1.2] N E E E ATA|lAA E AL A E NI N E
1.3] N E E E ArA|AGA E A A E NI N E
1.4] N E E E NI:N|[N!N E N A E ALA E
1.1] E E E E E E E E N:N|[N.A E
23| N E E E N:.N|[E:A E NN E E:E E
1.5] N E E E N:N|E N E N A E E i E E
5| N E E E N:A]E I IN E N, A E NI N E
6] N E E E NIiN|JAIN E NI N E N:N E
7] N E AI'N|ININ|JA'A|A N E AN E E NI N
8] E E E E NI N E E E N N|NIN E
Ol E E E N . NIN[A:A E E N . A E NI N
10] E E B N . NIiN|]AIN E E ALA E NI N
11] E E E N . NiA|E. A E E N:A E E
12] E E E E NI A E E E A IN|A A E
13] N E NI:N|[N!N E ALA E NI N E E NI N
4] N NI N E A A E E E AlLA E E E
I5] N| NI N E At A E E E E E E E
Abreviaturas:

- Op Nr. : operacién Nro. correspondiente al DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE
MANUFACTURA (véase pag. 30)

-T: tiempo - N: no requiere entrenamiento
-C: calidad - A: Actualizacién del entrenamiento
- L3: lider de grupo - E: Requiere entrenamiento

Al evaluar los requerimientos de entrenamiento para todos los fabricadores se

obtienen las siguientes conclusiones significativas:
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1. Se observa que el requerimiento de entrenamientos (E) ocurre en intervalos
continuos pero separados para la mayoria de los fabricadores, indicando una orientacion

hacia la especializacion del trabajo.

2. La sumatoria de las operaciones realizadas por los fabricadores y lideres es 196 y
el maximo que se podria realizar a un 100% de flexibilidad es de 351 (13 fabricadores y
lideres x 27 operaciones), indicando desde este punto de vista un 56% de flexibilidad.

3.- En la tabla 4.8 ( ver pag. 55), se observa que los fabricadores “1”y “4” solo se
desempefian en dos operaciones y ademas el “2” unicamente se desempefia en dos
operaciones. Debido a ello, estos fabricadores estan en discusion a efectos de los analisis

posteriores.

Estas conclusiones muestran que para llegar a un equipo autodirigido de alto

desempefio, se debe reducir la especializacion del trabajo y aumentar la flexibilidad.

Para la elaboracion de estrategias destinadas a aumentar la flexibilidad por medio del
entrenamiento, se deben tomar en cuenta ciertos factores que podrian actuar como
limitaciones, tales como: 1. Las variables demograficas, 2. Los costos y 3. La importancia
asignada al tiempo o a la calidad.

4.8 DETERMINACION Y ANALISIS DE LOS COSTOS Y LAS HORAS DE
ENTRENAMIENTO REQUERIDAS EN LAS OPERACIONES DE MANUFACTURA

Con el fin de asignar los costos y las horas a los requerimientos de entrenamiento en
las operaciones de manufactura, detallados en la tabla 4.8 (véase pag. 55), se hace una
evaluacion para cada fabricador en términos de sus necesidades de actualizacion y/o de
entrenamiento. Dicha asignacion se hace en base a la siguiente informacion suministrada por

el gerente de planta y el supervisor de produccion:

I. El estimado del costo promedio de la hora de entrenamiento es de Bs. 450,00
equivalente al costo de la hora de trabajo de la planta HCC-Maracaibo, el cual fue calculado
de la siguiente manera: “Bs. 3.200 + 8 horas diarias de trabajo = 450,00 Bs./hora”

2. No se cuenta con registros de horas estandares de entrenamiento. No obstante, el
supervisor de produccion elaboré una aproximacion de las horas de entrenamiento que
requiere cada operacion y del porcentaje de las mismas que se le asigna por entrenamiento
y/o actualizacion, ya sea de tiempo o de calidad del resultado. Estos datos se muestran en el
anexo Q, y fueron utilizados para elaborar la tabla 4.9, la cual muestra el total de horas
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necesarias que se deben asignar al entrenamiento y las actualizaciones, en calidad y en

tiempo, para abarcar todas las operaciones de manufactura.

Tabla 4.9: Horas totales asignadas a un entrenamiento o actualizacion en todas las funciones

operativas.

| Entrenamiento ctualizacién en el
' R umde """ . _éﬁ‘iﬁéﬁe']ﬁjmmibn
' {30% de
........ : t;@ﬁaiﬁicnit__)
do)

Horas Totales

Asignadas de un 237 horas 47.40 horas 71,10 horas 118,50 horas
Entrenamiento

general

Costo  de un

Entrenamiento Bs. 106.650 Bs. 21.330 Bs. 31.995 Bs. 53.325
general

3. Segun el presupuesto del afio 1.998 aprobado por la casa matriz, el 8% del total de horas

anuales de trabajo disponibles para cada fabricador seran empleadas para su entrenamiento.

Conocidos el costo promedio y las horas de entrenamiento para cada operacion se
procede a transformar los tipos de entrenamientos requeridos, segun el estudio de los
mismos que concluye en la tabla 4.8 (véase pag 55)., en valores numericos, los cuales se
totalizan en requerimientos de horas o costos de entrenamiento de cada fabricador, tal como
se expone en el anexo Q. El resultado de esta transformacion se presenta en la tabla 4.10

(véase pag 58.), con la siguiente informacion :
1. Total de horas de entrenamiento requeridas para cada fabricador.

2. Total de los costos de entrenamiento para cada fabricador de acuerdo al estimado
del costo promedio de la hora de entrenamiento.

ks |

3. El porcentaje de entrenamiento, con respecto al total de horas asignadas, que
requiere un fabricador.

4. Comparacion entre el total de horas de entrenamiento requerido para cada
fabricador y el total de horas anuales disponibles para el entrenamiento de cada fabricador,
donde :
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Total Horas de Trabajo Anuales de un fabricador = 8 x (365 - 52 Sab. - 52 Dom. -
18 feriados - 30 dias de vacaciones) = 1.704 horas anuales disponibles para el trabajo.

Total de Horas Anuales Disponibles por Fabricador para entrenamiento = 0,08 x
1.704 horas = 136 horas anuales disponibles para el entrenamiento de un fabricador.

Por ultimo, se debe tomar en cuenta la disponibilidad total de recursos economicos,
que equivalen a:

Recursos Econdmicos Totales Disponibles = (136 horas disponibles por fabricador anual) x
(13 fabricadores de planta) x (450Bs./hr) =Bs. 795.600 anuales para entrenamiento

Tabla 4.10: Horas y Costos del Requerimiento de Entrenamiento para cada Fabricador

: T
Requerido (237 hrs.) Entrenamiento
R LR (Bs)
98.9 105.480
98.3 104.850
91.6 97.695
78.9 84.150
68.7 73.260
67.9 72.450
64.8 69.075
614 65.520
55.9 59.625
51.5 54.900
20,1 21.465
TOTAL 1 796,6 808.470 o L

Fuente: Trabajo de Campo. Mini y Pardo. UCAB. 1997
Nota: - L3 se refiere al lider de grupo Nro. 3

4.8.1 Analisis de los Costos y las Horas de Entrenamiento Requeridas en Operaciones
de Manufactura

Del total de horas requeridas para el entrenamiento del fabricador se observa que, de
un total de 11 fabricadores, 8 necesitan mas de un 60% de entrenamiento con respecto al
total de horas anuales asignadas. Por ende, estos fabricadores completarian el entrenamiento
en un tiempo que oscila entre uno y dos afios de acuerdo a la relacion entre horas requeridas
y horas disponibles.

Calculando los estadisticos descriptivos de media y coeficiente de variacion al
porcentaje de entrenamiento requerido por cada fabricador se obtiene que: la media es igual
a 68,91, laD.S. esigual 23.04y el C.V. es igual 0.33. Este alto coeficiente de variacion (>
0,30) indica que el entrenamiento recibido no ha sido uniforme entre todos los fabricadores y
a su vez, que se deben considerar los valores superiores al 90% de requerimientos.
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CAPITULO V
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FORMULACION Y ANALISIS DE ESTRATEGIAS

Para que la implementacion de los equipos de trabajo autodirigidos sea un proceso
exitoso dentro de una organizacion, es importante que los diferentes sistemas que operan en
ella sean modificados, siendo esencial la elaboracion de un plan estrateégico para llevar a

cabo todos los cambios necesarios para esta transicion a equipos de trabajo la cual se

muestra de forma general en la figura 5.1.

Figura 5.1 : Matriz Progresiva de Estrategias

MONITOREO

1. Realizar mediciones para determinar la situa-
citn actual a traves de:

* Hl Andlisis Téenico.

= F Andlisis Social.

2, Optinmizar los sistemas téenicos y sociales
para d redisefio del trabajo.
3. Examinar el sistema organizacional actual.
4. Efectuar modificaciones si son necesanas.
3. Elaboracién y Consanso de las medidas
de los procesos v las medidas para los resultados.
6. Desarrollar un plan masstro para la implemen-
tacidn de Equipos de Trabajo Autodinigidos.

1. Ejecucién del Plan maestro para la implementa-
cion de Equipos de Trabajo Autodinigidos.

2. Proveer de los Recursos econdmicos, téenicos.
y humanos para apovar al desarmollo de
los Equipos.

3. Evaluar el disefio de la organizacian ' hacer
las moditicaciones necesarias ( si lo requiere &

Cas0.,

1. Evaluar en el Trabajador

= Actitudes.

= Actuacion.

=Motivacin,

2 Evaluar enel equipo:

* La comumicacicn. la confianza, el proposito
v la participacién.

= Hl desempefio.

= Los resultados v los procesos donde tienen
responsabilidad directa los equipos

3. Renovar :

« La toma de Conciencia.

= Fl Compromiso.

« | as Destrezas v los Conocimientos.

4. Redisefiar si el caso lo requiere.

Fuente : Adaptado de “Empowered Teams”. Wellins, Richard S.; Byham, William C. & Wilson. Jaenne

(1996).

Los factores claves asi como los pasos detallados de ejecucion para cada estrategia

se muestran con un mayor nivel de detalle en el anexo R.

La formulacion de estrategias que abarca este trabajo de investigacion

implementacion de equipos

siguientes puntos:

de trabajo autodirigidos,

para la

se fundamentara en los

e Establecimiento de la fase preliminar para la implementacion de los equipos.
¢ Determinacion del nivel de autodireccion en funcion de las actividades delegadas hacia

los equipos en la empresa.

e Determinacion de las dimensiones basicas para los lideres y los miembros de los

equipos.

e Elaboracion de un programa de entrenamiento segun las dimensiones basicas requeridas.
para los miembros y lideres de los equipos.
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e Establecimiento de indicadores para medir resultados globales y particulares.

5.1. Establecimiento de la Fase Preliminar para la Implementacion de los Equipos

En base al analisis del diagrama de flujo del proceso de manufactura, se pudo
determinar que existe interdependencia en cada una de las operaciones . Se establecio que
se requiere de un entrenamiento especifico para determinadas operaciones y el desarrollo de
ciertas destrezas, habilidades y conocimientos. Los requerimientos generales para cada
fabricador se muestran en la tabla 5.1:

Tabla 5.1 : Requerimientos individuales mas relevantes

HABILIDADES MENTALES|  DESTREZAS ' CONOCIMIENTO
Numérica Manejo de Materiales Lectura e interpretacion de planos
Espacial Motricidad manual directa | Mediciones con instrumentos
Motricidad manual | Uso de especificaciones
indirecta

Fuente : Mini y Pardo. UCAB. (1.997)

En base a estos requerimientos, debe elaborarse un plan de actualizacion que
incluya la evaluacion, identificacion y entrenamiento de aquellas destrezas, habilidades y
conocimientos que se hallen a niveles deficientes en los fabricadores de la planta. El plan

posee las siguientes caracteristicas :

e Una evaluacion escrita para determinar el nivel de las habilidades numérica, espacial, la
lectura e interpretacion de planos y el uso de especificaciones.
e Una evaluacion practica que incluya el uso de instrumentos de medicion y herramientas.
En caso de que el trabajador requiera entrenamiento en alguna de las variables
anteriormente mencionadas, es necesario elaborar un programa de entrenamiento que
incluya costos, duracion del curso y alcance. A continuacion se incluye un reporte de
adiestramiento detallado representado en la tabla 5.2 (véase pag. 61 )

Una vez determinado el grado de nivelacion minimo requerido para el proceso de
implementacion de equipos de trabajo autodirigidos, se procedera a identificar las
actividades efectuadas por ellos.

5.2. Determinaciéon del nivel de autodireccion en funcion de las actividades delegadas
hacia los equipos en la empresa

Los equipos de trabajo autodirigidos poseen la caracteristica principal de la
“autodireccion” , lo cual significa que estan en capacidad de asumir responsabilidades que
antiguamente estaban reservadas para niveles superiores de autoridad. Como consecuencia

de lo anterior, es necesario identificar las responsabilidades y su secuencia segun las fases de
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Tabla 5.2: Costos aproximados de Adiestramiento por trabajador para la Nivelacion

i _ PRESUPUESTO ( en Bolivares) L

CURSOS DURACION [ COSTO* PAGO |REFRIGERIOS| MATERIALESY [VIATICOS | HOTEL | TRASLADO [ COSTO POR

(HORAS) | H/HOMBRE | ENTIDAD REPRODUCCIONES PARTICIPANTE
Medicion con 8 3.600[  48.000 0 0 0 0 3000 54.600
Instrumentos
Lectura de Planos 8 3.600]  42.200 0 0 0 0 3000 48.800
Matematicas 32 14,4001  64.000 0 0 0 0 0 78.400
Bisicas
Comprension 32 14.400] 35.000 0 0 0 0 0 49400
Lectora
Técnicas de 32 14.400[  35.000 0 0 0 0 0 49.400
Escritura
TOTAL: 280.600
EVALUACIONES
Evaluaciones | 8| 3.600] 0f 2000 5000 0| 0] 0| 10.600
TOTAL : 10.600
TOTAL EVALUACIONES Y CURSOS: 291.200

*Nota : La hora hombre para la empresa tiene un costo promedio de Bs. 450
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la implementacion, ya que, a medida que los equipos progresan en el tiempo las tareas y las
funciones dentro de ellas se hacen cada vez mas complejas. En la figura 5.2 se ilustra la
secuencia de actividades segun las fases de implementacion.

Figura 5.2 : Secuencia de actividades de los Equipos de Trabajo

P]a;lleaci('m Estratégica
E]alxn;aci(’m de Programas de Entrenamiento para los Equipos
dentificacibn de los Requerim ientos para los miembros del Equipo
Cmnpel.encia% de Desempeiio a nivel Internacional
Despido de miembros de Equipos
Establecer Sistemas de Compensacion
Fvaluacion del Desempe:ﬁu de cada miembro del Equipo
Reednocimiento a los Equipos y sus miembros
Adquisiéién de Nuevos Equipos; para la Planta
Preparacién:dc Presupuestos y Analisis de Estados Financieros
Hedisefio de las Instalaciones ;
Esoo;zem:ia de los Lideres de los Equipos :
Coniratagion y Sclcn%i{m de Nuevos Miembros para los Equipos
Programacién de las Vacaciones de las Trabajadores
Equipos Cruzados Funcionalmente

Contagto con los Clientes Internnlk y Externos

Megjoramignio Continug |

esponssbilidades Relaciohadas con la Calidad
Ptanificacion de la Produceiéh |
Manténimicnto y Reparacién de Equipos y Mac{umn‘as

Entrenamicnto en las Ageas de Produdeion |
Orden, Iimpi!:za, higiene y ?eguridad Ind;'nsn-ial [
|

INVOLUCRAMIENTO

Y

T
FASE 1 FABE2  FASE 3 FASE 4 FASE 5
20% 0% 0% 8% 100%
NIVELES DE RESPONSABILIDAD/AUTORIDAD EN LOS EQUIPOS

5.3 Determinacién de las dimensiones requeridas para los lideres y los miembros de los
equipos

A medida que los equipos adquieren un nivel de autoridad y responsabilidad
superior en las diferentes funciones de la organizacién, mayor sera el grado de
conocimiento, habilidades y destrezas que éstos deben desarrollar para maximizar su
desempefio. Los lideres de los equipos asi como sus miembros adquieren una serie de
dimensiones para asumir sus responsabilidades y ejecutar sus funciones de manera optima.
En la tabla 5.3 se muestra las dimensiones esenciales requeridas para los equipos.

Tabla 5.3 : Dimensiones basicas requeridas para los equipos

DIMENSIONES IMPORTANCIA PARA EL EQUIPO
Habilidad para el Aprendizaje (aprendizaje aplicado). | Multihabilidades/Rotacion del trabajo
Andlisis (identificacion de problemas) Los equipos solucicnan sus propios problemas
Atencioén al detalle Centrarse en el mejoramiento continuo
Capacidad dc cjercer  influencia sobre otros | Persuade a otros miembros que estdn afuera y deniro
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individuos

de la organizacion

Iniciativa

Enfasis en ¢l mejoramiento continuo

Adaptacion al trabajo (motivacion para trabajar en
un ambiente de alta participacion)

Satisfaccion del puesto de trabajo. reduccion de los
despidos. el equipo es responsable de sus decisiones

Pasee criterio (solucion de problemas)

Calidad/Productividad/asuntos del equipo

Comunicacion oral

Presenta ideas a otros miembros

Planificacion vy de

administrativo)

organizacion  (trabajo

El equipo determina las de

produccion y trabajo

programaciones

Trabajo en equipo (cooperacion)

Los miembros del equipo trabajan con otros en el
propio equipo de trabajo o en otros

Habilidades técnicas/Profesional

Rotacion del trabajo/Multihabilidades

Tolerancia al stress

Dirigir la ambigiiedad/el stress estd relacionado a
nuevas demandas v roles

Entrenamiento y ensefianza

Los miembros del equipo se ensefian y se entrenan
unos a otros.

Estandares de trabajo Calidad/centrarse en la productividad
LIDER DEL EQUIPO e
DIMENSIONES IMPORTANCIA PARA EL EQUIPO

Habilidad para el aprendizaje (aprendizaje aplicado)

Multihabilidades/Rotacion del trabajo

Andlisis (identificacion de problemas)

Colabora y asiste a los miembros del equipo en la
identificacion del problema v sus posibles causas

Planificacién del trabajo

Coordinacion y planificacion del programa de
produccion, asignacion de horas. entrenamiento. etc.

Colaboracion

Asiste a los miembros de su equipo vy a otros lideres
en la gjecucion del trabajo

Comunicacion (oral y escrita)

Presentacion de ideas e informes en reuniones

Delegacién de la autoridad v la responsabilidad

Liderazgo compartido

Capacidad de cjercer  influencia sobre otros

Persuade a otros miembros que estan afuera y dentro

individuos de la organizacion
Liderazgo Individual Coordina y dirige a los miembros de su equipo
Iniciativa Enfasis en el mejoramiento continuo

Posee criterio (solucion de problemas)

Calidad/Productividad/asuntos del equipo

Maximizacion del desempefio

Para aumentar [a productividad

Motivacioén Apoya a los individuos a involucrarse y participar en
los procesos de la organizacion
Estandares de Trabajo Para medir resultados

Liderazgo en reuniones

Conduccién de reuniones

Fuente : Adaptado de “Empowered Teams”. Wellins, Richard S.: Byham, William C. & Wilson, Jaenne

(1996).

Como el desarrollo de estas dimensiones es un proceso gradual que requiere de una

inversion de tiempo y de recursos por parte de la organizacion, se requiere un programa de

entrenamiento

anteriormente mencionadas.

y de actividades que logre desarrollar y ejercitar estas dimensiones

5.4. Elaboracién de un programa de entrenamiento segun las dimensiones basicas

requeridas para los miembros y lideres de los equipos
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El programa de entrenamiento impartido a los trabajadores que van a formar parte de
los equipos de trabajo se clasifican en tres categorias y estan directamente relacionadas con
las dimensiones requeridas para los equipos que se nombraran brevemente a continuacion :
e Organizacional : Provee orientacion al individuo sobre los aspectos mas relevantes de la

organizacion donde trabajan. Algunos de estos son:  Mision, vision, valores,
expectativas, valores, desarrollo personal y aspectos basicos del trabajo en equipo.

o Técnico, administrativo y de calidad: Es aquel entrenamiento que esta relacionado con
las tareas y responsabilidades que asumen dentro de la organizacion. Entre ellas tenemos :
Los principios de control de la calidad, entrenamiento técnico, practicas de seguridad,
procesos de produccidn, mantenimiento basico, entre otros.

e Destrezas individuales y de interaccion : Dirigidas hacia desarrollo personal y grupal de
los miembros del equipo. Entre estos entrenamientos tenemos : Solucién de problemas,
participacion, técnicas de comunicacidn, retroalimentacion, etc.

En la tabla 5.4 (véase pag. 66 ) se establece un programa que incluye el tema, la
duracion y los costos asociados de los cursos a impartirse.

En base al programa de entrenamiento desarrollado para los trabajadores de la planta
se procedera a elaborar un cronograma de entrenamiento para los equipos , el cual se

ilustra en el anexo S.

5.5. Establecimiento de Indicadores para medir resultados Globales y Particulares
La determinacion y el establecimiento de indicadores es esencial para la medicion del
desempeiio de los equipos. Existen tres tipos principales de indicadores que son:
e Indicadores de Efectividad : Son aquéllos que permiten medir el grado de cumplimiento
de los compromisos.
¢ Indicadores de Eficacia : Son aquéllos que miden el impacto del producto o servicio que
se presta.
e Indicadores de Eficiencia : Se refiere al grado de aprovechamiento en el uso de los
recursos.
A continuacion, se presentan brevemente en la tabla 5.5 algunos indicadores
clasificados segun las unidades funcionales de la organizacion :

Tabla 5.5 : Tipos de Indicadores minimos por Unidades Funcionales
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~ PRODUCCION (Efectividad)= Unidades producidas /Unidades planificadas.

(Efectividad)= Horas directas trabajadas/Horas directas planificadas.
(Efectividad)j= Horas indirectas trabajadas/Horas indirectas
planificadas.

Requerimientos Unitarios de Insumos (Eficiencia) = Horas hombre/
Productos manufacturados.
(Eficiencia)= Insumos de desperdicio/ Insumos totales utilizados.
(Efectividad)=Cantidad de insumos utilizados por unidad de
producto/Cantidad de insumos planificados por unidad de producto.

CONTROL DE CALIDAD | (Efectividad)= Procedimientos de Calidad revisados/Procedimientos
de Calidad por revisar.

(Efectividad)= Cantidad de Productos fuera de
especificacion/Cantidad de productos inspeccionados. Esto incluye el
scrap, retrabajo y discrepancia.

(Eficiencia)= Productos en procesos rechazados por estacion de
trabajo/productos en procesos totales por estacion.

RECURSOS HUMANOS | (Efectividad)= No. de personas entrenadas por operacion/ No. de
personas a entrenar por operacion.

(Eficacia)= Ausentismo por unidad de tiempo

(Eficacia)= Rotacion de Personal

(Efectividad)= Cargos Vacantes/ Cargos totales dentro de la planta
(Efectividad)= Total de horas de adiestramiento impartido/Total de
horas de adiestramiento planificadas.

MANTENIMIENTO, (Eficiencia) = Estaciones de trabajo que cumplen con el patron de

LIMPIEZA'Y limpieza/Estaciones de trabajo totales.
SEGURIDAD (Efectividad)= Tiempo utilizado en mantenimiento preventivo/Tiempo
INDUSTRIAL de atencion de fallas respecto al esperado o comprometido.

Las implementacion de las estrategias estan sujetas a las politicas corporativas de la
casa matriz de Hughes Christensen y aporte en cuanto a recursos se refiere : tecnologicos,
economicos, humanos, entre otros. Es importante resaltar que los costos por entrenamiento
para el empleado de la planta dependen del grado de capacitacion que cada uno de ellos
posea . Por otro lado los costos para desarrollar las dimensiones basicas fueron calculados a
un horizonte de dos afios y por individuo, en consecuencia este presupuesto estara sujeto a
fluctuaciones de los precios.

En relacion a la aplicabilidad de los indicadores, éstos también estan sujetos a las
politicas de la casa matriz, quien decidira si éstos se consideran adecuados para la medicion

y monitoreo de los equipos de trabajo autodirigidos.
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Tabla 5.4 : Costos de Entrenamiento por trabajador para las tres primeras fases de implementacion de los Equipos de Trabajo

T - EEEEaa PRESUPUESTO (ENBs) T
DURACION HHOMBRE PAGO ENTIDAD | REFRIGERIOS | MATERIALES | REPRODUCCIONES | VIATICOS HOTEL TRASLADO COSTOPOR
CURSOS (HORAS) (POR PERSONA) PARTICIPANTE

Entrenamiento Cruzado (Inicial) 136 61.200,00 - - - - - - 61.200,00

Entrenamiento Cruzado (Actualizacién anual) 40 18.,000,00 - - - - - - E 18000
Limpieza, Orden e Higiene en el puesto de Trabajo 4 1.800,00 - - - - - - - 1800
Seguridad Industrial 12 5.400,00 83.000 - 5.000,00 - - - - 93400
Ergonomia 8 3.600,00 120.000 7.500,00 - - - - - 131100
TPM(Mantenimiento Productivo Total) 8 3.600,00 16.700 - - 20300
Normas 1SO 9000 32 14.400 92,000 30.00000| 1500000 - - 70.000 3.000 2124400
Normas AP 16 7.200 84.000 | 2000000 | 15.000,00 - - 35.000 3.000 164200
Cursos de Computacién Bésico e Intermedio 32 14.400 60.721 - - - - - - 75121
Entrenamiento en Calidad (Inicial) 40 18.000 - - - - - - - 18000
Actualizacion de la Calidad (Anual) 30 13.500 - - - - - - - 13800
TQM 16 7.200 150.000 20.000,00 | 10.000,00 - - 35.000 3.000 225200
Ensayos y Pruebas en Control de Calidad 16 7.200 84,000 6.000 97200
Control Estadistico de Procesos (SPC) 24 10.800 112.000 8.000 130800
Contabilidad de Costos 16 7.200,00 67.000 6.000 80200
Principios de Finanzas 16 7.200,00 250.000 - 267200
Téchicas de Produccion Industrial 24 10.800,00 - - 10800
Técnicas de Aseguramiento de la Calidad 24 10.800,00 112.000 - - - - - 8.000 130800
Introduccion a los Equipos de Trabajo Autodirigidos 16 7.200,00 150.000 2000000 | 10.000,00 - - 35.000 3.000 225200
Actividades para el desarrollo de Equipos 8 3.600,00 35.000 10.000,00 - - - - - 48600
Retroalimentacién 4 1.800,00 27666 0 0 0 0 0 0 29466
Manejo de los Conflictos 4 1.800,00 24000 0 0 0 0 0 0 25800
Toma de Decisiones 4 1.800,00 22800 0 0 0 6] 6] 0 24700
Solucién de Problemas 4 1.800,00 21450 0 0 0 0 0 0 23250
Destrezas en Liderazgo 4 1.800,00 22904 0 8] 0 0 0 0 24704
Destrezas en Comunicacién Oral y Escrita 12 5.400,00 23405 0 0 0 0 0 0 28805
TOTAL CURSOS : 2.183.746,00

Nota : Los cursos estan calculados por trabajador y cubren un periodo de aproximadamente dos afios a partir del momento de su

implementacion. La informacion relacionada con las fases de implementacion planteadas se muestran con mas detalle en los  VER ANEXOS R
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Tabla 6.1: Analisis Global de los Resultados

ESTUDIO DE LAS OPERACIONES DEL PROCESO DE MANUFACTURA

El enfoque socio-técnico de las operaciones conlleva a que el fabricador posea:
conocimientos especificos sobre las maquinarias e instrumentos, habilidades numéricas y
espaciales, motricidad manual, manejo de materiales, entendimiento de documentacion de
planos p_ducci()n control de calidad y especiﬁcaciones

 TOTAL

Aunque se observan resultados deﬁclentes para funciones de paso parnculares la eﬁcmnma
total del equipo del TQM es aceptable (76,11%). También se aprecia que el gerente de
planta ejerce influencias sobre funciones de paso que no le corresponden que, aunque
auspicia un aprendizaje para el verdadero representante de la funcion, restringe su
participacion en el TQM. Los fabricadores no son involucrados activamente en las
actividades del TQM que no sean equipos de mejora de procesos

La Unica ewdenma 51gmﬁcatwa de la pam(:lpacmn de los fabncadores en las funcmnes
operativas resultd el involucramiento de los mismos en el entrenamiento y los equipos para
la mejora de procesos (PIT'S).

PERFIL DE LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES Y CONOCIMIEN’I'QS DEL
TRABAJADOR

El estucho 8Stad15t100 de las variables induce a las siguientes conclusiones: la mayona de los
fabricadores (71,4%) no poseen experiencia previa, existe estabilidad laboral y baja rotacion
debido a la antiguedad de la mayoria de los fabricadores; predominan niveles de educacion
de bachillerato y una edad intermedia entre 34 y 44 afios.

VARIABLES QUE AFECTAN EL DESEMPENO INDIVIDUAL, GRUPAL Y DE EQUIPO

En el estudio realizado se constat una mezcla del valor de las variables que para los niveles
deseables resaltan: La confianza, la cooperacion y los factores motivacionales con
excepcion del grupo de trabajo y la relacion con los supervisores. En los niveles intermedios
se encuentran: La comunicacion, la cohesion, la participacion y los factores ambientales. El
nivel bajo se debe a la carencia de autonomia.

ENTRE&’AMIENTO Y DiSTRiBUCIQN DE LAS OPERACIONES DE MAN UFACTURA :
NTRE LOS FABRICADORES :

Los resultados obtenidos y la continuidad de los requerimientos indican: una tendenma
actual hacia la especializacion del trabajo y la presencia de un sélo fabricador y dos lideres
de grupo capacitados en todas las operaciones de manufactura.

: COSTOS Y HORAS BE ENTRENAMIENTO REQUERIDAS EN LAS OPERACIONES DE
: ~_ MANUFACTURA

Aparte del calculo de las horas y ios costos de entrenamiento requeridos, los haIIazgos mas

significativos son: carencia de un registro de horas estandares de entrenamiento y la
variabilidad de los requerimientos entre los fabricadores.
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6.2. CONCLUSIONES

El objetivo principal de este trabajo de investigacion fue el de estudiar, identificar y
analizar las estrategias para la implementacion de Equipos de Trabajo Autodirigidos. Sin
embargo, el logro de este objetivo se debe principalmente al cumplimiento de todos y cada
uno de los objetivos especificos propuestos en la investigacion, los cuales se explican a
continuacion :

Para determinar mecanismos para el aprendizaje y el desarrollo de multihabilidades se
elaboré un estudio, identificando bajo un enfoque socio-técnico las capacidades de los
trabajadores en los procesos del trabajo mismo y de las competencias organizacionales que
puedan generar el ambiente adecuado, para que bajo un orientacion hacia la multihabilidad
se puedan obtener mejores niveles de produccion y productividad que en la presente
situacion actual.

La medicion de la implementacion de los equipos de trabajo autodirigidos se realizo a
través una evaluacion de los costos de entrenamiento a partir de los gaps existentes y con
un horizonte a corto plazo ( aproximadamente de 1 afio y 8 meses a 2 afios). Se cree que los
calculos han sido realizados a razon del costo hora-hombre promedio y esto permite
concluir que el programa es viable, siempre y cuando se mantengan las condiciones que
originaron el motivo de esta tesis: La implementacion de los equipos de trabajo
autodirigidos en la planta de Hughes Christensen en Maracaibo, Venezuela.

Uno de los hallazgos mas importantes del estudio es el relacionado con la
introduccion de los clientes en la funciones de los equipos de trabajo, ya que se encontro
que la empresa no documenta los requisitos de calidad de los clientes internos, lo cual
genera un problema que atenta contra los estandares de Hughes Christensen a nivel
internacional.

Con respecto al objetivo de crear un ambiente altamente participativo, el mismo no
se midi0 de manera precisa, pero se puede inferir que el grado de camaraderia entre los
pares obreros es excelente. No obstante, en las relaciones jerarquicas funcionales
descendentes se observaron que son criticas por cuanto habia problemas relacionados con la
transmision de 6rdenes formales.

El establecimiento de las bases para lograr que cualquier miembro del equipo
contribuya a la solucion de problemas o en mejoras sustanciales dentro de los procesos de la
planta. Este objetivo se va alcanzar si efectivamente se llevan a cabo la implementacion de
estrategias y los entrenamientos correspondientes. En la situacion actual en la que se
encuentra la empresa es probable que se consiga, no obstante mucho se duda de la
permanencia en el tiempo en cuanto a la calidad de los resultados y del acercamiento a los
estandares internacionales.
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El desarrollo de un clima de apoyo mutuo basado en la iniciativa y la motivacion para
el cumplimiento de los objetivos se cumplira en la medida, que se vaya avanzando en el
proceso formativo de los equipos de trabajo, y esto debera ser un punto de monitoreo
permanente.

Finalmente, con este trabajo se puede indicar que el logro de la productividad en la
empresa se pasea por analizar las condiciones, en primer lugar de caracter técnico, las cuales
regulan las condiciones en términos de barreras o facilitadores del trabajo. En términos de
barreras se tienen : el no incrementar el nivel de educacion, evitar la conformacion de
equipos con fuertes vinculaciones interpersonales, y no basadas fundamentalmente en el
logro. Como elementos facilitadores se tienen : La actitud que se observa en la planta hacia
el entrenamiento y la mejora continua, no porque la empresa la propicie fuertemente sino por

la iniciativa y motivacion de los trabajadores.

6.3 RECOMENDACIONES
Recomendaciones previas al Plan de Implementacion de Equipos de Trabajo

1. Ser consistentes en cuanto al nivel educativo para la seleccion del personal que va a
desempefiarse con el cargo de fabricador, ya que muchas de la funciones que actualmente
realizan los supervisores y gerentes, pasaran a formar parte de las responsabilidades y tareas
diarias de los equipos de trabajo. Por lo tanto, se requiere de un nivel minimo educativo para
poder asumir las responsabilidades que les van a ser delegadas.

2. Crear politicas corporativas que le permitan al fabricador desarrollar una carrera técnica
dentro de la organizaciéon donde trabaja. A continuacion se presenta un grafico para ilustrar

el esquema evolutivo del plan de carrera propuesto :

EDAD: 17 19 VARIABLE

PUESTO

DE TRABAJO: APRENDIZ BACHILLER FABRICADOR LIDER COORDINADOR
INCE (LIDER POTENCIAL) (COORDINADOR
POTENCIAL )

3. Formar una generacion de relevo para suplir a los equipos actuales, ya que como se pudo
observar en los resultados del perfil de las variables demograficas la concentracion de edades
de los fabricadores se hallaba en entre 34 y los 44 afios.

4. Aumentar los niveles de cohesion y participacion en las unidades de trabajo actual, para lo
cual se puede implementar cursos avalados por la casa matriz, sobre el desarrollo de los
valores del trabajo en equipo.

Analisis de Estrategias para la Viabilidad de un Programa Piloto de Equipos de Trabajo Autodirigidos 69




Capitulo VI: Analisis, Conclusiones y Recomendaciones Mini v Pardo. UCAB. 1.997

5. Desarrollar un plan formal de evaluacion y nivelacion directamente relacionado con las
operaciones de manufactura para cada uno de los empleados que operan en la planta.
6. Desarrollar un sistema de medicion y registros de horas estandares de entrenamientos

requeridas para las distintas operaciones del proceso de manufactura.

Recomendaciones durante el Plan de Implementacion de Equipos de Trabajo

1. Parael TQM :
1.1. El gerente de planta debe crear un mecanismo que permita a los miembros del QMT
tener una mayor participacion en las reuniones.
1.2. Las metas y objetivos de la empresa se deben transmitir a los fabricadores, para que
ellos tomen de conciencia de la importancia de su trabajo y del papel que ellos
desempefian dentro de la planta y la corporacion.
1.3. Crear un mecanismo formal para la documentacion de clientes externos y/o internos
ya que no existe en la actualidad. Es importante recalcar, que la determinacion de los
clientes internos en planta es uno de los factores importantes para el buen desempefio de
los equipos de trabajo.

1.4. Estructurar al TQM sobre la base de una participacion general que incluya:

1. Una asistencia efectiva de los fabricadores en las reuniones del QMT

2. Una divulgacion y entrenamiento en las practicas y conceptos del TQM.

2. Implementar un Plan médico que evalue el uso de alcohol, drogas y permita determinar el
estado de salud del tabajador. Este plan médico debe aplicarse a personas seleccionados
para trabajar en la planta, y a los trabajadores con una frecuencia anual.

3. Desarrollar una unidad de Recursos Humanos dentro de la planta con la finalidad de que
ésta disefie y elabore un plan de seleccion de nuevos empleados que se adapte a los nuevos
requerimientos de los equipos de trabajo autodirigidos.

4. Crear un plan formal de entrenamiento para aquellos aprendices que se encuentren en la
posibilidad de desarrollar carrera técnica dentro de la organizacion.

5. Desarrollar un plan de entrenamiento interactivo vinculado a las redes intranet e internet
de la corporacion, para facilitar a los empleados las consultas relacionadas con sus
operaciones e informacion general de la compaiiia.

6. Establecer un programa para evaluar el desempefio del trabajador en la planta. Este plan
incluira los aspectos técnicos, de calidad, de relaciones interpersonales y de equipo.

7. Establecer auditorias que abarquen los aspecto de limpieza, orden, calidad y seguridad en
el puesto de trabajo para los fabricadores.

8. Hacer un estudio sobre las condiciones de seguridad e higiene industrial dentro de la

planta con énfasis en el uso de equipos y accesorios de seguridad e higiene del personal.
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