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Resumen

El presente trabajo versa sobre las ventajas que se obtuvieron de la aplicacion de la
metodologia de equipos de alto desempefio a una organizacion productiva, partiendo de la
base de un funcionamiento de planta sin dicha técnica, donde el comin denominador era la
falta de comunicacion efectiva con el personal obrero, dando como resultado una operacion
lenta en la ejecucion de proyectos que llevaran a la mejora continua de indicadores clave y con
un ambiente de trabajo inadecuado para el desarrollo del personal y sus capacidades creativas.
El andlisis de la situacion actual y la subsecuente aplicacion de la mencionada metodologia se
realizaron a partir del afio 2007 hasta el 2012 en la empresa Tisamatic S. de R. L. de C. V., en
el departamento de produccién, donde la forma habitual de trabajo a nivel operativo se
conformaba como células independientes y con poca o nula interrelacion, formadas en turnos
y areas productivas, es decir, la planta y su poblacion, se dividian en 5 areas operativas con 3
turnos de trabajo, lo que representaban 15 agrupaciones de personas con un rango de
poblacién por conjunto de 9 a 40 personas, éstas a cargo de 12 supervisores, guienes en
algunos casos controlaban hasta 3 turnos, esto generaba falta de comunicacion de informacién
vital para la operacion eficiente afectando los indicadores de operacion de la empresa,
teniendo como principal indicador la eficiencia general de los equipos que en el momento del
arranque del proyecto se encontraba en 65.5% con una meta del 81%.

Después del analisis realizado, se decidi6 adaptar la metodologia de equipos de alto
desempefio a la forma de trabajo de la planta, basandola en la division del seguimiento a
cumplimiento de objetivos en 3 niveles, Indicadores Operativos clave (I0Cs), Indicadores

Individuales Clave por area (1ICs), e Indicadores de equipos (IEADs) dedicado a medir y dar



seguimiento por grupo a 5 departamentos de gestion, siendo éstas, seguridad, calidad,
productividad, mantenimiento / costos, y recursos humanos, esto permitié desarrollar un
sistema sencillo de micro administracion, subdividiendo la poblacion operativa de la planta en
16 equipos de méaximo 22 personas, con 5 responsables y 1 lider en cada uno para dar
seguimiento a cada grupo de indicadores, asi como generar una red entre equipos para
compartir informacioén y proyectos.

Al término de la aplicacion, los resultados operativos llegaron a 82% de eficiencia de equipos
se generd un ambiente cooperativo, competitivo y altamente creativo para la resolucién de

problemas y creacion de proyectos de mejora.

Palabras clave: Mejora continua, equipo de trabajo, equipo de alto desempefio, indicadores

operativos clave, creatividad, eficiencia general de los equipos.



Dedicatoria

A mi madre por el apoyo incondicional para realizar mis proyectos y estar a mi lado
toda la vida, a mi padre por apoyar en mi educacion y a Tisamatic y todos sus empleados por

darme la oportunidad de trabajar en ella y realizar esta investigacion.



Agradecimientos

Por este medio expreso mi gratitud a la Universidad Autonoma de San Luis Potosi, asi
como a los administradores y responsables de la planta Tisamatic por su apoyo para la

utilizacion de datos y la toma de los mismos durante la aplicacion de esta metodologia.

vi



indice General

LI TSP PP PP PSP PPPPRPRIN i
RESUMEI ...ttt bbb bt bt r et b et b e nr e i
D<o [or (o] o I OSSPSR TP TR TP PSPPSRSO %
L= Vo [T [ 1 1= L (0L PSSR vi
(LR ToTToI=N o T=T 1Y = TP vii
INAICE 08 TADIAS ..ottt Xii
INDICE 08 FIGUIAS ...ttt sttt s ettt Xiv
(€1 (017> o o TSSO T TSR U PP UR P PP PR XVi
Capitulo 1. INTFOAUCCION .......ocvieiicie e re et be e sneenreenneenes 1
1.0 ANTECEUBNTES ...ttt bbb bbbt b b e bbbt anes 1
1.2 ProDIEMALICA ... s 2
1.3 Preguntas de INVESTIJACION ........cc.eiiiiieie ettt sr e ens 6
I @ o] =] (V0L OSSPSR 6

O @ o] 1= (A oI [=T T - | PSSR 6

1.4.2 ODJetiVOS €SPECITICOS .. vvivieiiciieitie et sre e 6
1.5 JUSTITICACION ...ttt bbbttt 7
1.6 Delimitacion del Objeto de EStUdIO .........cociveiiiiiiiicce e 9
1.7 SUPUEBSEOS ...ttt bbbtk b e bbb bt b e nb e n e n e 10
Capitulo 2. MAICO TEOFICO .....eeuiiieieie sttt sa et sb bbb 11
2.1 Definicion de Equipo de Trabajo y Equipo de Alto Desempefio..........cccocvverieeeeennen, 11
2.1 Paradigmas de Administracion y su EVOIUCION ..., 14

2.1.1 Paradigma SOCIO-NUMAN0. .......cuiiiiiiiiitisiirii ettt 18

2.1.2 TEONAS X Y Y ¢ ettt ettt bbbttt b et b e bbbt 20

vii



N R I =To ) (T . GRS TTRTRR 21

2.0.2.2 TEOTIA Y wttiteeeit ettt bbbt 23
2.1.3 Paradigma SiStEMICO-CONINGENTE. ......ccivviieiieieee e 24
2.2 EI Comportamiento Organizacional.............ccccceoiiiiiie i 26
2.3 Factores de [a Conducta Grupal ...........ccovieiiieiiee e 27
2.3.1 Grupos formales € INFOrMAIES. ..........coveiieeiice e 27
2.3.2 Grupos de comando Y tACLICOS. .....ecveieeiieeieiiese et ae e nre s 28
2.3.3 Grup0S de rEFEIENCIA. .....ecvieiiiiieciece et te et e e sre s 29
2.3.4 MOLIVOS PAra AQFUPAISE. ....veevveveeteesresteesteetesseesteeeesseessaessesseesseessesssesseessesssesseensesseessens 29
2.3.5 Desarrollo del EQUIPO. .......ociiiiecece et 29
2.3.6 La CONESION BN Bl GIUPOD. ...vecvieciieie ettt et be e be e nre s 31
2.3.6.1 Tamafio del QrUPO. ....cooiieie ettt 32
2.3.6.2 Competencia entre grupos y dentro del grupo.........ccccccveveeieiiieieece e 32
2.3.6.3 MBLBS. ...t 33
2.3.6.4 Ambiente y proxXimidad............cccooviiiiii i 33
2.3.6.5 Relaciones eStables. ..ot 34
2.3.7 INOIMNAS. ...ttt bbbt b e b e e sb e e e e b e e b e nre s 34
2.3.8 STALUS. ...ttt 34
2 TR B (o | SRS 346
2.4 Fases de FOrmacion de GIUPOS .........oiuiiiieieieienie sttt 38
2.4.1 Las cuatro fases del desarrollo de grupos. .......cccoeieieieiinenieeee e 38
2.5 La Motivacion en el Desarrollo de Un EAD ...t 41
2.5.1 El CICIo MOLIVACIONAL. ......ooviiiiiiiiiiie e 43
2.5.2 Procedencia de 18 MOTIVACION. .........ooiiiiiiinieieiee s 44

viii



2.5.3 Motivaciones positivas y motivaciones NegatiVas. ..........ccccvereeresieereeresreeseesiesseesenns 45

2.5.4 Micromotivacion Y MacromMOtIVACION. .........cceeiverueiieeieeiesee e ete e e see e sre e eeenreas 45
2.5.5 La generacion de MOLIVACION. ........ccueiveiieiie e se et reeae e nne s 46
2.6 Organizacion del Trabajo N EQUIPO ......cccveeiieiieie e ste e 48
2.6.1 Retos del trabajo N QUIP0. ......cciiiieiieie e seese e e ettt sreesae e sreeaeanaenre s 48
2.7 EI Pensamiento GrUPAL .........cccouiiiiiiiieiie ettt re e nreas 51
2.8 Modelos de Efectividad de los EQUIp0S de Trabajo .........ccccceeiveiieiiiesieie e 53
2.9 Empoderamiento N 10S EAD ........covoiiiiiii ettt 55
(O 1o (U] (TSI ¥/ [=] oo (o] (oo - SO OS SRR 59
IR o U Aot [ o T | 1SS 59
3.2 DeSCripCion de 1a EMPIESA .....ccviiuieiiieieciie sttt sre e ans 59
3.3 Procedimiento General de Implementacion............ccccoveveeieiie i 61
3.3.1 Preparar y motivar administradores de proyecto. .........cccccvevveieeresvieieeseerieseesesee e 61
3.3.1.1 Principios rectores del trabajo en equipo.........ccccccveiviiieiicie e 62
3.3.1.2 Beneficios del Programa. ........ccecveiieiie e 63
3.3.2 Planificar y comunicar cambio de filosofia de trabajo. ...........cccccveveiiiviiiciicce e 64
3.3.2.1 ENfOQUE @ 18 BMPIESA. ..ottt 64
3.3.2.2 Enfoque a la comunidad...........ccccoveiiiiiiciiiiece e 65
3.3.2.3 EnfoquE Al [IHErazgo. .....ceeveiiiiiieiiesieeee e 65
3.3.2.4 Enfoque a 12 adminiStraCion. ..........cocuiiiieiiieiese e 65
3.3.2.5 Enfoque al desarrollo personal.............ccoeeeiiiiiiiiiiieeee e 66
3.3.3 Disefio de estructura de alto deSEMPEN0. ......cceiveriiriiiiiiieieee e 66
3.3.4 Desarrollar habilidades en SUPEIVISOIES. ........cccoiiiiiiiiiieieieese e 71
3.3.5 Iniciar desarrollo de BQUIPOS. .......cii i 72



3.3.5.1 Configuracion del EQUIPO. .......ccueiiiieie et 72

3.3.5.2 Generacion de confianza y aprendizaje de eqUIPO0. ......cccccveveeviereereciieseese e 73
3.3.5.3 Asignacion de roles y ODJEtIVOS. .......c.civiieiieiice e 73
3.3.5.4 Desarrollo de equipo y MEJOra CONLINUA.......cc.eeverierieeiesieeiiesie e e eee e sie e 73
3.3.5.5 Generacion de fluidez del @QUIPO0. ......ccviieiierece e 73
3.3.6 IMPIANTAT QUIPOS. ...eiveeeieitieiie ettt ste e e et e e e steanaesneeseeensesreenteaneenreas 76
3.3.6.1 Establecimiento formal del @qUIPO0.........coeiieiiie i 79
3.3.6.2 ROLACION dE FUNCIONES. ....cuviiiiiiieeiisteeet et 82
3.3.6.3 Manejo de informacion y analisis por EAD...........cccccveveieeie e 82
3.3.7 Alinear SiStemas 0 @POYO. .....coviiieieeieiie st eie st e et ste e sre e sae e sreesre e e reenbeeneenre s 85
3.3.8 Comprobar progreso Y reNdimient0. ..........cceciueieeieeiieiieeseeieseese e e sre e sre e eesneas 86
3.3.8.1 Presentacion de reSultados. ...........ccoeieiiiieiniieeescs e 86
3.3.8.2 Auditoria de madurez de eQUIPO. .....cueivveieieeieeie et 89
3.3.8.3 Auditoria de ambiente de QUIPO. ......ccveviiieriece e 89
3.3.8.4 Evaluacion de mejora de indiCadores. ..........coveveieeiiecie i 90
3.3.8.5 Reconocimiento @ 12 aCtUACION. ..........ccoviiiiiiiiiece e 92
Capitulo 4 Analisis de ReSUITATOS ...........cceiieiieiiiccece et 94
4.1 SIStEMA U8 IMELIICOS .. ..viitiieiicti ittt bbbt 94
4.1.1 RECNAZO INTEIMO. ..ottt bbbttt bbbt 95
4.1.2 Eficiencia general de 10S EQUIPOS. ........cuiiiiriiiieiesie st 96
4.1.3 MOIdeS tOtal POI NOTA. ....cuveieiiie e 97
4.1.4 Disponibilidad general. ..........ccoo i 98
4.1.5 Proyectos de peqUENa MEJOTA. ......c.coveiveieierieriisiesieieie ettt 99
4.1.6 Indice de actos SEGUI0S (IAS). ....c.cveeeeeerceereieeeeeeeiseeeseetese e sesse st 100



4.1.7 Consumo de energia ElECIIICA. .....c.civeiveeieiierie e 101

4.1.8 Horas hombre por tonelada producida. .............cccevveiiiiciiieneccc e 102
Capitulo 5 CONCIUSIONES.........ecieiiieieeie ettt te et e e teeneesreenne e 105
5.1 Logros del Programa 'y su Objetivo General ..........ccccccoeeiiiii i 105
5.2 La Implementacion de EAD ..ottt 107
5.3 Respuesta a las Necesidades de 1a EMPresa........cccccvieiieiieiccieseene e 107
5.4 CONCIUSION GENEIAL ..o 111
RETEIEINCIAS ...ttt ettt b e et b e 112

Xi



Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

Tabla 4.

Tabla 5.

Tabla 6.

Tabla 7.

Tabla 8.

Tabla 9.

Tabla 10.

Tabla 11.

Tabla 12.

Tabla 13.

Tabla 14.

Tabla 15.

Tabla 16.

Tabla 17.

Tabla 18.

Tabla 19.

indice de tablas

Evolucidn historica de la administracion de empresas 17
Cuadro comparativo de los estudios de Maslow, Herzberg y Mcclelland 20
Caracteristicas basicas de la teoria X de McGregor 22
Caracteristicas basicas de la teoria Y de McGregor 23
Estructura modelo de una organizacion de alto desempefio. 28
Metas propias de la generacion de equipos de trabajo 30
Etapas en el cumplimiento de normas 34
Roles del trabajo en equipo segun M. Belbin 37
Etapas de formacion de equipos segin Tuckman 38
Descripcion de las fases del ciclo motivacional 43
Tabla de la motivacion laboral. 47
Problemas de funcionamiento de equipo 49
Caracteristicas del pensamiento grupal 52
Temas y caracteristicas relacionadas con la efectividad de los equipos de trabajo 52
Descripcion de elementos dentro del esquema de EAD para la planta Tisamatic. 68
Actividades de los miembros internos y externos del equipo de alto desempefio 70
Descripcion de temas tratados en proceso de sensibilizacion de supervisores 71
Descripcion de sesiones de modulo 1 de equipos de alto desempefio para Tisamatic

75
Descripcion de sesiones de modulo 2 de equipos de alto desempefio para Tisamatic

75

xii


file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618890
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618898
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618900
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618902
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618904
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618905
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618905
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618906
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618906

Tabla 20.

Descripcion de sesiones de modulo 3 de equipos de alto desempefio para Tisamatic

75
Tabla 21. Responsabilidades del nédulo de Seguridad 76
Tabla 22. Responsabilidades el nédulo de Productividad 77
Tabla 23. Responsabilidades del nddulo de Recursos Humanos 77
Tabla 24. Responsabilidades del nédulo de Calidad 77
Tabla 25. Responsabilidades del nodulo de mantenimiento / costos 78
Tabla 26. Distribucion y nombre de equipos por area 79
Tabla 27. Tabla de asignacion de responsabilidades para el equipo staff 85
Tabla 28. Formato para la autoevaluacién de equipos de alto desempefio 91
Tabla 29. Ejemplo de evaluacion mensual ponderada para un equipo del area de moldeo en
Tisamatic 93

Tabla 30.

Tabla de indicadores clave para planta tisamatic durante el periodo de estudio 94

xiii


file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618907
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618907
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618908
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618909
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618910
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618911
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618912
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618913
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618914
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618915
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618916
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421618916

indice de figuras
Figura 1. Fases de implementacion del proyecto de EAD. 61
Figura 2. Definicion gréafica de célula inicial de ead / areas de monitoreo de métricos
operativos 67

Figura 3. Formacion de equipos por area (en paréntesis nimero de equipos), representa el

trabajo en conjunto de los departamentos segun el esquema de EAD 67
Figura 4. Formato de formacion de equipo 81
Figura 5. Ejemplo de tabla de seguimiento a consumo de materia prima 84

Figura 6. Ejemplo de presentacion de mes para una materia prima del nédulo de costos del
area modelo 87
Figura 7. Formato de auditoria para equipos de alto desempefio, aplicada por coordinador y
supervisor de area. 88
Figura 8. Rechazo interno histérico del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada afio de inicio
de metodologia de EAD 95
Figura 9. EGE historico del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada afio de inicio de
metodologia de EAD 96
Figura 10. Velocidad de linea historica del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada afio de
inicio de metodologia de EAD 97
Figura 11. Disponibilidad de equipo histdrica del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada afio
de inicio de metodologia de EAD 98
Figura 12. Proyectos de pequefia mejora histérico del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada
afio de inicio de metodologia de EAD 99
Figura 13. indice de actos seguros histérico del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada afio de

inicio de metodologia de EAD 100

Xiv


file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619007
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619008
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619008
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619009
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619009
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619010
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619011
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619012
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619012
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619013
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619013
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619014
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619014
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619015
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619015
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619016
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619016
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619017
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619017
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619018
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619018
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619019
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619019

Figura 14. Consumo de energia eléctrica por tonelada producida historico del afio 2005 hasta
2012, en linea punteada afio de inicio de metodologia de EAD 101
Figura 15. Horas hombre por tonelada buena producida histéricas del afio 2005 hasta 2012, en

linea punteada afio de inicio de metodologia de EAD 102

XV


file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619020
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619020
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619021
file:///C:/Users/LuisRaymundo/Documents/Documentos%20varios/TESIS/2015%20mayo%20en%20revisión-%20Figuras.interlineado.indicesII.docx%23_Toc421619021

Glosario

EAD: siglas de equipo de alto desempefio

EGE: siglas de eficiencia general de los equipos, indice que indica el aprovechamiento del
tiempo disponible en fabricar producto dentro de los estandares de calidad y dentro de los

estandares de ritmo de produccién.

Hierro gris: Tipo de fundicion de hierro con contenidos de carbono, silicio, manganeso y

azufre y formacion de estructuras de grafito tipo hojuela

Hierro nodular: Tipo de fundicion de hierro con contenidos de carbono, silicio, manganeso y

magnesio y formacion de estructuras de grafito tipo esfera.
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Capitulo 1. Introduccion

1.1 Antecedentes

Toda organizacion funciona como un equipo, se tienen planteamientos de objetivos
individuales que se entrelazan para lograr cumplir con los objetivos que fije la alta gerencia
para la operacion de una empresa, es vital por tanto la relacion de estos con una mano de obra
motivada y dispuesta al trabajo, para conseguir esto se busca la generacién de ambientes
favorables para la creatividad, la cooperacion y la sana competencia, esto se puede lograr de
manera efectiva mediante la aplicacion correcta de la metodologia de equipos de alto
desempefio (EAD).

Ubicando los de equipos dentro de las empresas tradicionales se encuentran los equipos
por proyectos de calidad y o los equipos de fuerza de trabajo quienes se dedican a atacar
problemas de forma especifica y posteriormente son disueltos, por su parte los equipos de
trabajo de alto desempefio forman a los trabajadores para que tengan diversas aptitudes y sean
capaces de llevar a cabo diferentes tareas y se les otorgan facultades para tomar medidas
relativas a la planeacion, ejecucion y control de su trabajo, que anteriormente solamente eran
tomadas por los mandos superiores.

En los integrantes de los EAD se deben desarrollar multiples habilidades y el
conocimiento que se requiere para el desempefio de diversas tareas, esto genera un impacto
positivo en el comportamiento, motivacion, rendimiento de los empleados y mejora en la
eficacia de desempefio empresarial. El desarrollo del equipo asi como de forma individual, el
aprendizaje continuo y la adquisicion de nuevas capacidades, es reconocido y remunerado por

medio de promociones, oportunidades de desarrollo en otras areas de la empresa o



reconocimiento publico, asi mismo se utilizan las evaluaciones periddicas de cumplimiento de
objetivos como herramienta de seguimiento.

La metodologia de equipos de alto desempefio fomenta que se conozcan y practiquen
la mision, objetivos, vision y valores de la empresa, por tanto se posee una solida comprension
del proposito del equipo, su razon de ser y su importancia dentro de la empresa.

Todo esto provoca que las estructuras de trabajo trasciendan las jerarquias, haciendo

una organizacion flexible y adaptable a los requerimientos actuales de competencia.

1.2 Problemética

La planta Tisamatic tenia un conjunto de retos en su operacién, el principal, una
separacion total de cualquier metodologia implementada a nivel corporativo, aunado a esto, la
asignacion de responsabilidades para la coordinacidn de propuestas de mejora y su ejecucién
no estaban asignadas de forma ldgica dentro del organigrama ya que no se contaba con las
estructuras requeridas, los resultados financieros de los afios previos al arranque del proyecto
comprometian la permanencia en el mercado del negocio, un trato “obrero — patréon”
deteriorado por una administracion deficiente o inadecuada de recursos humanos basandose
totalmente en la generacion de resultados y no en el desarrollo del personal, un ambiente de
trabajo tenso por el indice de inseguridad laboral alto con el que contaba la planta como
tradicionalmente ocurre en las fundiciones a nivel nacional y la baja escolaridad de su personal
operativo, dando como resultado que el mismo tenga una motivacion laboral baja, lo que
repercute en su participacion activa con la empresa y su compromiso con la misma.

Grupo AXA inici6 el desarrollo a nivel corporativo del proceso de mejora conocido
como CTC (Control total de calidad) en 1993, apoyados con la union de cientificos e

ingenieros japoneses (JUSE) y el instituto tecnoldgico de Monterrey (ITESM), esta iniciativa



tuvo un apoyo muy grande en todas las compaiiias del grupo, siendo algunas de ellas Arneses
y Componentes S. A. de C. V. (ARNECOM), Conductores Monterrey (con planta en San Luis
Potosi), Prolec Ge Internacional S. A. de C. V. (PROLEC), asi como Qualtia
Alimentos Operaciones S. de R.L. de C.V., buscando con este programa principalmente la
formacion de equipos multidisciplinarios en todas las plantas para atacar problemas en todos
los aspectos de la empresa y en todas sus areas operativas y administrativas, basandose en las
areas de ingenieria industrial que posteriormente se denominarian como mejora continua.
(Grupo Xignux, 2014).

Este proceso arranco en Tisamatic a finales de los afios noventa y finalizé en el afio
2002, iniciaba con el alta de un area de oportunidad y equipo (entre 2 y 10 personas) frente a
un comité corporativo, donde se evaluaba la viabilidad del proyecto y se autorizaba
posteriormente para su ejecucion, dandose un plazo para su término y evaluando el desempefio
de sus miembros y resultados, todo este proceso estaba a cargo a nivel empresa del area de
ingenieria, al carecer Tisamatic de un area de mejora se optd por entregar la responsabilidad a
recursos humanos, iniciando ahi uno de los primeros errores en la ejecucion del proceso. Al
finalizar un afio de trabajo se evaluaban de forma interna los proyectos dados de alta en ese
periodo y se elegia al mejor, canalizandose a la seccion corporativa para ser premiados en un
congreso anual (a partir de 1997) donde se entregaban regalos de alto costo que no iban
conforme a la complejidad o nivel de ahorro que se podia generar mediante estos proyectos y
que dichos gastos corrian a cargo de la empresa que postulaba el proyecto, credndose una
competencia entre compaiiias para dar el mejor regalo. Esta iniciativa (CTC) tampoco se
dirigia al desarrollo del personal directamente, no habia una estructura eficiente en la planta
Tisamatic, y los conocimientos técnicos requeridos no eran bien administrados, ya que para

una metodologia de mejora se requiere capacitacion técnica que no habia.



Durante el periodo de 2000 a 2005 se generd un nivel de gasto en la planta muy alto
como se menciono anteriormente, esto dado por el creciente mercado y una administracion
laxa en disciplina operativa, dejando que equipos nuevos fueran desmantelados sin haber sido
usados, gastos de representacion altos, y prestaciones a nivel sindical que generaban grandes
desembolsos, esto unido a que para grupo Xignux el mercado que atendia Tisamatic
unicamente representaba el 3% de las utilidades obtenidas produjo un abandono total del
proceso CTC vy para el afio 2005 una operacion con numeros rojos. Esta condicion operativa
trajo como resultado el cambio total del cuadro administrativo, partiendo del director, gerentes
de administracion, técnicos, produccion y calidad. Con estos cambios la empresa freno el
descontrol en gastos e inicio un proceso de mejora continua buscando utilidades, este proceso
arranco con la formacion de un grupo de ingenieros de mejora en 2005, quienes encaminaron
la iniciativa proveyendo de los conocimientos técnicos que hacian falta y de proyectos de
reduccion de costos muy importantes.

Para esta fecha el programa de CTC estaba totalmente abandonado, no habiendo
podido ser sustentable por la falta de flujo de capital y la pérdida de interés por parte del
personal operativo, quienes al ver que se cancelaban los reconocimientos monetarios y en
especie decidieron dejar de participar, esta condicion generé un ambiente de poca actividad
hacia las iniciativas individuales que se tenian para generar mejoras, y dificult seriamente el
arranque del siguiente cambio de filosofia que serian los equipos de alto desempefio ya que
gener0 poca expectativa de continuidad, de organizacion y de atencion a las propuestas de
mejora.

Para el afio 2007 Tisamatic ya tenia una operacion mas estable, aun trabajando con
pérdida mensual, estaba practicamente independiente financieramente de grupo Xignux quien

habia estado aportando capital para la operacion continua de la planta durante los ultimos afios



y contaba con total autonomia para generar iniciativas de mejora principalmente en las areas
de produccion y abastecimientos, ya que para el corporativo su funcionamiento no era
relevante como se mencioné antes. En este punto fue introducida en Tisamatic por parte del
cuadro gerencial la idea de generar un ambiente de micro administracion a través de los
equipos de alto desemperio, esto en busca principalmente de permear los indicadores de la
planta a todos los niveles de la operacion productiva, para generar un ambiente de cooperacion
a traves de la concientizacion de la necesidad de mejora que tenia la empresa para evitar su
inminente quiebra y cierre definitivo.

Para la aplicacion de esta iniciativa se contdé con un presupuesto muy reducido al
inicio, dado que no se tenia confianza de la reaccidn del personal operativo y su participacion,
dedicando la mayor parte del dinero a la adquisicion de material didactico, dejando totalmente
a un lado cualquier tipo de reconocimiento por la asistencia o aportaciones, lo que dificulto el
trabajo. Sin embargo con el paso del tiempo, y los resultados obtenidos en el grupo piloto se
fue aumentando la aportacién de la empresa a este programa haciéndolo ampliamente exitoso.

La posicion en la que la empresa se encontraba para 2005 forzd el pensamiento
creativo del personal que operaba en ese tiempo, generd un ambiente de necesidad de mejora
que debid ser transmitido de forma réapida a todo el personal obrero, buscando su apoyo y
motivacioén para el cambio.

El presente trabajo es por tanto una propuesta de aplicacion de la metodologia de
equipos de alto desempefio adaptada a la operacion de una empresa de fundicion mexicana,
para promover la participacion activa de los trabajadores en las iniciativas y proyectos de
mejora, con el objetivo de generar un ambiente competitivo dentro de la empresa y modificar
positivamente los indicadores de planta con el fin Gltimo de impactar en la generacion de

utilidades para el negocio.



1.3 Preguntas de Investigacion

¢Es posible mejorar los indicadores de operacion mediante el seguimiento auto
dirigido de los operadores?

¢Se puede aumentar la participacion de los operadores sin requerir incentivos
econdmicos extras que comprometan la situacion econdmica de la planta?

¢Puede la participacion en equipos de alto desempefio a nivel operario afectar
positivamente la cooperacion para la resolucion de problemas entre departamentos a

nivel de mandos medios y superiores?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general.

Mejorar la eficiencia de las areas productivas de Tisamatic S. de R. L. de C. V.,

mediante la creacion e implementacién de un programa de equipos de alto desempefio que

genere un ambiente de micro administracion.

1.4.2 Objetivos especificos.

Mejorar los indicadores (ausentismo, orden y limpieza, siniestralidad, produccion
diaria, nivel de rechazo, consumo de recursos) en cada area productiva (fusion,
moldeo, corazones, acabado).

Aumentar la participacion del personal en programas de mejora continua en Tisamatic
S.deR.L.deC. V.

Mejorar el desarrollo de habilidades operacionales y de conocimiento del proceso en el

personal operativo de Tisamatic S. de R. L. de C. V.



e Generar ambiente competitivo mediante el empoderamiento de los operadores de linea
dentro de la empresa en busca de una filosofia de mejora continua.

e Generar un plan debidamente estructurado de reconocimiento a los logros de
resultados mediante la participacion en el programa de EAD.

e Generar estructura de soporte a la supervision para mejorar sus resultados individuales

Yy su presencia con respecto al equipo.

1.5 Justificacion

Para la empresa Tisamatic S. de R. L. de C. V. se ha generado un desafio de
competitividad al cual no estd adaptada, se define como una empresa familiar que ha crecido
en base a inversiones propias de la familia fundadora, asi como uniones infructuosas con
empresas extranjeras de las cuales se ha obtenido conocimiento técnico y capital mas no
habilidades administrativas, las organizaciones en estos tiempos son muy diferentes a aquellas
fundadas en los afios 70’s y 80’s (como es el caso de Tisamatic) y por lo tanto el concepto de
administracion y teoria de las organizaciones también ha cambiado y esto se debe al ritmo de
actualizacién de las empresas asi como de la alta competencia por mercados globales que
exigen mejores costos de produccién y alta calidad en productos y servicios. Esto lleva a los
administradores a cuestionar practicas y metodologias utilizadas hasta la fecha para crear
organizaciones flexibles que se adapten a los cambios. El primer reto, como ya se menciond
es la competencia global, hasta inicios de siglo, Tisamatic habia estado cobijada por una baja
competencia en el mercado nacional, su tamafio la hacia suficientemente agil para satisfacer el
mercado local y la importancia del negocio para el corporativo era relativamente baja

(aportaba menos del 3% de las utilidades combinadas del grupo) por lo que no le requeria



mayor esfuerzo ni se tenian exigencias altas por resultados, se tenia una inyeccion de capital
constante buscando mantener la cuota de mercado constante incluso reportando pérdidas,
dentro de este contexto la planta realizo esfuerzos infructuosos para cambiar los paradigmas
de administracion al detectar la necesidad de una renovacion organizacional y presentandose
la virtual quiebra del negocio en 2005.

A partir de este momento se han generado diversos retos, el primero es retornar el
negocio a numeros positivos que quiten carga de capital al corporativo y en su lugar aporte
utilidades al grupo, aumentando también su cuota de participacion en el margen global, esto
Ilevo a modificar de forma interna el concepto de administracion, eliminando costos mediante
una politica de austeridad total a través del recorte a cero de inversiones en proyectos de
actualizacién, quitando incentivos a nivel operario, buscar la forma de reducir la cantidad de
personal en mandos medios y superiores, agilizar la entrada de nuevos productos y su periodo
de arrangue y eliminar costos por asesorias externas.

Como segundo reto se tiene la intervencidén de competidores en mercados dominados
por la compafiia, dado que tanto San Luis Rassini (Puebla) como Grupo Industrial Saltillo
(Saltillo y Celaya) estaban invirtiendo en nuevas instalaciones, mas modernas y con costos de
operacion mas bajos, lo que condiciona ampliamente el posicionamiento de Tisamatic como
proveedor de diversos clientes compartidos, aumentando asi la presién financiera de la planta.

Y tercero, generar un sistema de administracion que motivara la participacion de los
empleados en proyectos rapidos y eficientes de mejora, mejorando el ambiente de trabajo y la
cooperacion interdepartamental, todo esto dado el fracaso constante de esfuerzos anteriores
que habian llevado a gastos mayores que los beneficios constantes que se buscaban.

Dado el contexto anterior y analizando diferentes propuestas de proyectos de mejora se

decide la implementacion del sistema de equipos de alto desempefio ya que por su



metodologia y bases teoricas facilita la comunicacion y puesta en marcha de iniciativas, asi
mismo promueve la generacion de estructuras mas agiles y flexibles que ayuden a la compafiia
a hacer frente a sus nuevos retos, se espera un despliegue de la filosofia de forma rapida para
pasar posteriormente a la generacion propia de los equipos, despliegue de estrategias de
negocio y finalmente generacion de proyectos de mejora con seguimientos constantes en busca
del incremento de indicadores que hagan de la compaifiia lider en el sector, haciéndola rentable

y atractiva para inversiones nacionales o extranjeras.

1.6 Delimitacién del Objeto de Estudio

El objetivo de estudio de esta tesis fue el personal operativo de las areas productivas
(moldeo, fusion, corazones, acabado, tuberias), y su reaccion al estimulo generado por la
formacion de equipos de alto desempefio en la empresa Tisamatic S. de R. L. de C. V., en la
ciudad de San Luis Potosi, México.

La investigacion se llevo a cabo en la empresa Tisamatic S. de R. L. de C. V. planta 1
ubicada en Av. Promocion No. 145, Zona Industrial 1a. Seccion, C.P. 78390, San Luis Potosi,
S.L.P. México, enfocandose en las areas productivas (fusion, corazones, moldeo, acabado,
tuberias) , estas areas contaron con personal calificado (técnicos y operadores con preparatoria
terminada) asi como con personal operativo general (operadores con primaria), por lo que la
volvieron aptas para medir la reaccion de ambos tipos de operarios al estimulo motivacional
que se proyecto.

El periodo estudiado fue de enero de 2007 a diciembre de 2012, ya que los resultados
de las diferentes areas de produccion que pueden ser comparables entre si tienen historia a
partir del 2007, se monitorearon los resultados los siguientes 5 afios para corroborar que la

actividad surtio los efectos esperados.



1.7 Supuestos
Se pueden mejorar los indicadores de operacion en la empresa Tisamatic al introducir
en el personal operativo la necesidad de la mejora continua a través de la formacion de

equipos de trabajo de alto desempefio y la generacion de un ambiente de micro administracion.
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Capitulo 2. Marco Tedrico

2.1 Definicién de Equipo de Trabajo y Equipo de Alto Desempefio

Durante mucho tiempo se mantuvo la firme creencia de que el capital econémico era la
clave que permitia el desarrollo de las organizaciones, hoy en dia, se sabe que la mayor fuerza
con la que puede contar una organizacion para buscar el crecimiento, prosperidad y
mantenimiento de la continuidad es la mano de obra; esta debe ser capacitada, empoderada y
retenida para optimizar su rendimiento sobre las inversiones de todos los interesados en el
negocio, y con ello aprovechar al maximo su capacidad creativa y participacion en la toma de
decisiones y ejecucion de planes, esto se debe ver reflejado desde el momento en que una
organizacion orienta hacia el desarrollo de su personal sus filosofia y cultura, estas ideas
sirven de base a la generacion y utilizacion de los equipos de alto desemperio.

Bateman (2009) dice que los administradores modernos usan el término equipo
practicamente sin distincion de la palabra grupo, un grupo de trabajo es un conjunto de
personas que laboran en la misma area o0 que se han reunido para emprender una tarea, se
caracteriza también por la individualismo en sus integrantes y gue no necesariamente estan
juntas como una unidad ni logran mejoras significativas en el desempefio mientras que un
verdadero equipo esta formado por personas (comunmente un numero pequefio) con buenas
habilidades, que confian unas en otras y estdn comprometidas con un propoésito, metas de
desempefio y un enfoque comunes, de los cuales se sienten mutuamente responsables.

Robbins (2010) define que los grupos de trabajo interactlan basicamente para
compartir informacién y para tomar decisiones que ayuden a cada miembro a hacer su trabajo
de manera mas eficiente y eficaz mientras que equipo lo sintetiza en grupos cuyos miembros

trabajan intensamente en un objetivo comdn y especifico, utilizan su sinergia positiva,
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responsabilidad individual y mutua, junto con sus habilidades complementarias y describe la
evolucion de grupo a equipo como sigue (Robbins, 2010):

e Grupos de mando. Grupos determinados por el organigrama de la organizacion
y formados por individuos que le reportan directamente a un gerente
determinado.

e Grupos de tarea. Grupos formados por individuos que se juntan para realizar
una tarea especifica; con frecuencia su existencia es temporal, debido a que,
una vez que se completa la tarea, el grupo se desintegra.

e Equipos multifuncionales. Grupos intencionadamente credos para desarrollar
areas de oportunidad al juntan el conocimiento y las habilidades de individuos
de diversas areas de trabajo o grupos cuyos miembros han sido capacitados para
realizar el trabajo de otros e inducir el trabajo colaborativo (Lopes Pimenta,
Lago da Silva, & Tate, 2014)

e Equipos auto dirigidos. Grupos que son basicamente independientes y que,
ademas de sus propias tareas, se encargan de tareas gerenciales como
contratacion, planeacién y programacion, y de la evaluacion del desempefio

Bodwell (2002) describe a los equipos de alto desempefio como un grupo de personas
gue basan su creacién en una mision o propdsito en mente, que con el tiempo crean sus
propias normas y reglas para la toma de decisiones y que buscan el empoderamiento. La idea
de utilizar los equipos como un medio de solucionar problemas y conseguir resultados esta
basada en parte, en el concepto de que la capacidad creativa es por mucho mayor en un
conjunto de personas trabajando juntas que en un individuo con la capacidad de tomar

decisiones, generalmente un gerente, segun Fur (2014) el maximo desarrollo de la capacidad
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creativa se logra cuando la gerencia dicta metas y el equipo de trabajo decide por si mismo
como llegara a ellas.

Para Gomez Fernandez y Arboleda (2008) los equipos de alto desempefio se definen
como un conjunto de personas con habilidades complementarias, con un propdsito comdn, un
método y unas metas de desempefio por los cuales se responsabilizan mutuamente y afiaden la
voluntad como caracteristica fundamental para que el desarrollo correcto del equipo se lleve a
cabo.

La transformacion de grupos de trabajo a equipos de alto desempefio conlleva la
conviccion de que la productividad del equipo es importante para sus miembros asi como
reafirmar la importancia de que cada persona contribuye al éxito de la organizacion, tomando
como unidad basica en la organizacion al equipo y no a los individuos (Martinez, Garcia, &
Santos, 2014) basandose en la confianza y automotivacion entre los colaboradores y el
supervisor o quien dirige, ademas se requiere del desarrollo de un compromiso por parte de la
gerencia y fomente un cambio de mentalidad acorde con los procesos de los equipos, que
tenga una metodologia de retroalimentacion con cada elemento de la estructura de equipos,
con el fin de mantener la motivacién, segun Tziner y Chernyak-Hai (2012) un equipo en este
aspecto citado es descrito como un sistema interactuante donde la retroalimentacion es
formada no solo por la informacion que fluye entre la direccion y los equipos sino también
entre los resultados de un equipo particular y las necesidades de otros. Aunado, se necesitan
procesos de gestion humana estructurados e interconectados y un clima y cultura
organizacional funcional que fortalezca a los equipos (Uribe, Molina, Contreras, & Barbosa,
2013).

Los equipos, segun Bodwell (2002), se motivan a través del reto de conseguir

resultados dramaéticos en poco tiempo, pasando por etapas definidas de desarrollo y formacion
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que los unira y permitird a sus miembros aprender. Los equipos de alto desempefio requieren
por tanto una estructura organizacional de apoyo, ya que la generacion de resultados requiere
insumos de muchos tipos que no pueden ser resueltos por los equipos de forma unilateral.

Para entender donde encaja la estructura de un equipo dentro de una organizacion se
presenta una breve semblanza de la historia de los paradigmas de administracion y sus
principales ideas, posteriormente se presenta un analisis sobre los estudios en los fundamentos
del comportamiento de grupos, los equipos de trabajo, la comunicacion, el liderazgo, las
negociaciones y los fundamentos de la estructura organizacional, méas adelante se expone el
ciclo de formacion de equipos apoyandose en la teoria de etapas de Tuckman citado por
Manktelow (2011) y finalmente un analisis sobre la motivacion y los retos en la operacién de
los equipos de alto desempefio (EAD).

2.1 Paradigmas de Administracion y su Evolucion

Desde principios del siglo XIX una cantidad considerable de investigadores, han
evidenciado el papel de los componentes fisicos y sociales sobre el comportamiento humano,
asi es como el clima organizacional determina la forma en que un individuo percibe su trabajo,
su rendimiento, su productividad, su satisfaccion, etc., en otras palabras, dar respuesta al grado
de satisfaccion que puede tener una persona en el desempefio de su trabajo y en la relacion de
esta con los posibles resultados que puede dar.

Koontz (1998) define organizacion de forma general como una estructura de funciones
0 puestos intencional y formalizada, asi mismo hace una diferenciacion entre organizacion
formal e informal, atribuyendo a la formal una estructura definida y procesos de trabajo
establecidos, asi como jerarquia por orden de responsabilidad, por su parte trata a la informal
como una fuente alimentadora de la anterior al facilitar su operacion haciendo vinculos

externos al trabajo pero que flexibilizan el quehacer de la estructura formal (Koonz, 1998). Es
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decir, una organizacion es un proceso estructurado en el cual interactdan las personas para
alcanzar sus objetivos. Para lograr sus propositos, toda organizacion requiere de cuatro
funciones basicas, sin considerar su giro o sector:

1. Operacion. Actividades requeridas para llevar a cabo el proceso de creacion de
productos y servicios satisfactorios para el cliente o usuario.

2. Mercado. Actividades necesarias para ubicar la organizacion y sus productos o
servicios ante sus clientes, el estudio de la competencia o proveedor del servicio alternativo.

3. Finanzas. Actividades disefiadas e implantadas en la organizacion para garantizar su
salud financiera, tanto en lo referente a utilidades, como al uso eficiente de los recursos
disponibles.

4. Personal. Actividades que la organizacion necesita ejecutar para garantizar el
desarrollo permanente de las personas que la integran.

Dentro de este ultimo punto la teoria asociada al clima organizacional, estudia los
factores que afectan el comportamiento de los individuos dentro de una entidad, el
comportamiento organizacional se encarga del estudio de la manera en que las personas se
desenvuelven dentro de las estructuras sociales, entre ellas la empresa, dichas disciplinas son
la psicologia, la sociologia, la antropologia y las ciencias politicas, cada una de ellas utilizan al
individuo, grupo y sistema organizacional como unidad de analisis.

Durante los Gltimos cien afios, las organizaciones han pasado por varias etapas de
transformacion de formas de trabajo, el presente estudio se basara en todo lo concerniente a la
tercer etapa identificada como la “era de la informaciéon” muy apoyada en la teoria Y de
McGregor (Universidad Virtual Tecnoldgico de Monterrey, 2012), donde las caracteristicas
principales de la estructura organizacional son la flexibilidad, y el énfasis en la utilizacion de

redes de equipos multifuncionales, cambios rapidos e imprevistos, cabiendo bien la definicion
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de equipo de alto desempefio en esto, por parte de la cultura organizacional se entiende un
traslado desde la orientacion a la tarea con un énfasis muy grande en el mantenimiento de las
costumbres a una orientacion enfocada en la innovacion, dicho concepto encaja también en las
metas de un equipo de alto desempefio donde la unién de las capacidades creativas de los
integrantes dan como resultado soluciones nuevas a problemas existentes, en cuanto al trato
del personal se tiene una transicion del trato basado en una rigida estructura jerarquica de
obediencia y poca participacion basada en factores estaticos y sujeta a reglas de control hacia
una relacién entre administradores y personal operativo con un trato humano y propiciando en
todo momento la participacion proactiva, la automotivacion a través de la resolucion de retos.

Segun Chiavenato (2009), las tecnologias de la informacion sentd las condiciones
béasicas para la globalizacidn de la economia, esto ha motivado indudablemente la necesidad
de las empresas en generar esquemas de trabajo competitivo a nivel mundial.

Es particularmente interesante el cambio de denominacién a las actividades de administracion
de recursos humanos pasando de ser areas meramente de relaciones internas o industriales a
areas de gestion de talento humano. La Tabla 1 hace referencia a estos cambios.

Las organizaciones operan a través de paradigmas, Caldeiro (2014) cita la definicion
de Thomas Khun que describe este concepto como “realizaciones universalmente reconocidas
que, durante cierto tiempo, proporcionan modelos de problemas y soluciones a una comunidad
cientifica” (Khun, 1962; como se citd en Caldeiro 2014). Por tanto para un paradigma
organizacional se puede entender como el marco referencial que las empresas establecen para
tener una operacion rentable, donde pueden llegar a ser utilizados méas de uno de acuerdo a la
directriz de la organizacion y su entorno.

Los principales paradigmas organizaciones historicamente hablando han sido:

e Paradigma de la racionalidad y la tarea.
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Paradigma social-humano.

Paradigma sistémico-contingente.

Paradigma de la tecnologia y del conocimiento. (Universidad Virtual Tecnoldgico de

Monterrey, 2012)

Tabla 1. Evolucién histérica de la administracién de empresas

Periodo

Estructura
organizacional

Clasica
1900-1950

Funcional, burocrética,

piramidal, centralizada, rigida

e inflexible. Enfasis en las
areas

Neoclasica

1950-1990

Matricial, mixta, énfasis en
departamentos por
productos, servicios u otras
unidades estratégicas de
negocio.

Era informacion

1990-actualidad

Fluida, flexible, totalmente
descentralizada. Enfasis en
las redes de equipos
multifuncionales

Cultura
organizacional

Teoria X. orientada al pasado,

a las tradiciones y a los
valores. Enfasis en el

mantenimiento del status Quo.

Valor a la experiencia

En transicion. Orientada al
presente y a lo actual.
Enfasis en la adaptacion al
ambiente

Teoria Y. Orientada al futuro.
Enfasis en el cambio y a la
innovacion. Valora el
conocimiento y la creatividad

Ambiente
Organizacional

Estético, previsible, cambios
graduales. Pocos desafios
ambientales

Intensificacion de los
cambios. Los cambios se dan
con mayor rapidez

Cambiante, imprevisible,
turbulento

Trato al personal

Personas como factores de
produccién inherentes y
estaticos, sujetos a reglas y
reglamentos rigidos que los
controlen

Personas como recursos
organizacionales que
necesitan ser administradas

Personas como seres
humanos proactivos, dotados
de inteligencia y habilidades,

gue deben ser motivados e
impulsados

Vision del personal

Personas como proveedoras
de mano de obra

Personas como recursos de
la organizacion

Personas como proveedoras
de conocimiento y
competencias

Denominacién

Relaciones industriales

Administracion de recursos
humanos

Gestién del talento humano

Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano tercera

edicion. México DF: McGraw Hill.
Universidad Virtual Tecnolégico de Monterrey. (2012). Universidad TecVirtual. Obtenido de
ftp://sata.ruv.itesm.mx/portalesTE/Portales/Proyectos/2919 Seminariolntroduccion_CH/rh059 v

ersion_impresa.pdf

17



Para este estudio se ocupoé el analisis de los componentes y principales aportadores a

los paradigmas 2 y 3, el socio-humano y el paradigma sistémico-contingente.

2.1.1 Paradigma socio-humano.

Elton Mayo es considerado el creador del estudio de la teoria neocléasica de la
organizacion y el enfoque a las relaciones humanas para la administracion, dicha se origino
mediante los estudios de Hawthorne, estos constituyen el primer estudio intensivo del
comportamiento humano en una situacion industrial, conducido a través de una serie de
experimentos en diferentes plantas de produccion en EEUU, principalmente en la planta de
Hawthorne Works perteneciente a la Western Electric en Chicago, donde se comprobd la
falsedad de la hipdtesis que sostenia que el aumento de la productividad estaba relacionada
Unicamente con aspectos fisicos como la iluminacion, o econdmicos como incentivos en base
a metas, llegando a la conclusion de que el progreso en el funcionamiento de un trabajador se
debe a la atencidn, las relaciones sociales y la sensacion de autoestima que éste tenga, asi
mismo el estudio permitié a analizar que el trabajo anteriormente concebido como una
actividad sumamente individualista, es en realidad una actividad de grupo, por lo que, las
relaciones y actitudes del hombre en la empresa corresponden en si a intereses de grupo, a
reacciones entre grupos y a un esquema social de la organizacién (Paniagua, 2005).

Kurt Lewin estudio en 1935 los problemas de motivacion de las personas y su
personalidad, desarrollando la llamada teoria social de campo que afirma la existencia de
conductas posibles y de las imposibles para cada persona, asi como el concepto de espacio
vital siendo éste aquel que contiene todo lo que le afecta al sujeto, esté o0 no en su espacio

fisico. Es decir que se trata del ambiente de la persona tal como lo percibe subjetivamente
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afirmando que un grupo es un ente dinamico, donde la interaccion entre sus miembros resulta
benéfica (Hill, 1988).

Chris Argyris por su parte desarroll6 en 1975 teorias sobre la capacidad de las
empresas para desarrollar al individuo hasta lograr al mismo tiempo que sea productivo y esté
motivado, estas teorias van en contra de la tendencia frecuente de que las politicas de las
organizaciones choguen de frente con los procesos de crecimiento del sujeto, ya que imponen
disciplina y orden que no estimulan la participacion en pos de control de las operaciones, para
él, tal colision es un problema que debe ser evitado y que afecta Unicamente a uno de los
miembros, en este caso el trabajador quien ve aumentado su nivel de frustracion, ya que los
rangos mas bajos de las organizaciones, en donde radica la base de los equipos de alto
desempefio como seran tratados en este trabajo, estdn tradicionalmente conformadas por
personas con poca libertad para escoger, usar su criterio y adaptar las reglas para que se
ajusten a las condiciones en que trabaja, y que Unicamente esperan hacer con exactitud lo que
se le indica, dejando las actividades creativas a sus supervisores, premisas contra las cuales
aboga la filosofia de EAD (Guevara, 2008).

Por su parte Abraham Maslow en 1943, Frederick Herzberg en 1968 y David
McClelland en 1988 orientaron sus aportaciones al estudio de la motivacion humana de forma
individual, social, cultural, psicolégica y laboral. En la Tabla 2, se abordan las diferencias y
similitudes entre estos tres estudiosos, partiendo de lo pensado por Maslow en 1943 quién
afirma que la motivacion de las personas se basa en sus necesidades basicas, como seguridad o
pertenencia, pasando después a necesidades superiores de realizacion por su parte Herzberg en
sus investigaciones de 1968 afirma que existen factores que llama higiénicos que prevén el
descontento pero no motivan y los motivacionales que proporcionan comodidad pero su

ausencia no genera descontento, para finalmente tener a McClelland en 1988 quién dice que la
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teoria de Maslow estd incompleta y complementa a lo ya dicho por aquel con tres factores

superiores mas de motivacion, la necesidad de poder, afiliacion y logro (Ledesma, 2013).

Tabla 2. Cuadro comparativo de los estudios de Maslow, Herzberg y McClelland

Maslow

Considera que la motivacion
humana estéa en funcién de la
satisfaccion de las
necesidades basicas y que
una vez satisfechas éstas,
se manifestaran necesidades
superiores de
autorrealizacion. Su
aportacion principal es la
jerarquizacion piramidal de
dichas necesidades.

Herzberg

Propone una teoria de dos
factores de la motivacion: los
higiénicos y los
motivacionales. Los factores
higiénicos proporcionan un
sentimiento casi neutral entre
las personas en una
organizacion, no motivan pero
previenen el descontento;
mientras los factores
motivacionales, proporcionan
comodidad en las personas y
las motivan, pero su ausencia

McClelland

Basandose en el trabajo de
Maslow , propone tres
necesidades superiores en el
ser humano: necesidad de
poder, de afiliacion y de logro.
Utilizé el test de apercepcion
tematica (TAT)para registrar
muestras de pensamientos y
descubrié que la mayoria de
las personas tienen cierto
grado de dichas
necesidades.

no causara descontento.

Fuente: elaboracion propia con datos de Universidad Virtual Tecnoldgico de Monterrey. (2012).
Universidad TecVirtual. Obtenido de
ftp://sata.ruv.itesm.mx/portalesTE/Portales/Proyectos/2919 _Seminariolntroduccion_CH/rh059 _
version_impresa.pdf Historia del desarrollo organizacional por el ITESM campus virtual

2.1.2 Teorias Xy Y.

Por su parte para McGregor en 1960 las organizaciones funcionan en base a los
supuestos que tienen los gerentes respecto del comportamiento humano de su personal
decidiendo de forma unilateral en base a esos supuestos sobre comportamiento humano cada
gerente una forma de relacionarse con sus subordinados, de dirigirlos, de esperar resultados, y
a su vez ese estilo tiene también que ver como el propio gerente es.

Algunas de las caracteristicas de los gerentes se orientan a establecer direccion a traves

del criterio de unidad de mando, supervisando de forma cercana y estricta las actividades, a
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partir de esto, McGregor en sus investigaciones de 1960 supone a un ente pensante y uno

obediente para formular su teoria.

2.1.2.1 Teoria X.

Esos supuestos basicos sugieren que las personas naturalmente no tienen interés en el
trabajo y buscan a toda costa evitarlo, provocando que para tener control sobre ellas se
requiere una supervision estricta, cercana y que no permita la participacion continua de los
supervisados, ya que al minimo requerimiento de esfuerzo adicional éstos reaccionarian de
forma negativa, dada la negativa a tomar responsabilidades mas alla de lo previamente
establecido, esto se explica a mayor detalle en la Tabla 3.

Segun Douglas McGregor en 1960 la organizacion bajo el modelo de Teoria X ha
prevalecido por mucho tiempo y ha sido bajo muchas situaciones muy efectivo en tiempos
pasados, pudiendo explicar el comportamiento humano de solamente algunas personas gque son
miembros de organizaciones. Un punto muy importante para McGregor radica en la existencia
y forma de operar de los grupos staff, en la medida que éstos se orienten a prestar servicios a
todos los niveles, desafortunadamente la mayor parte de las veces las funciones staff prefieren
responder y relacionarse directamente con la cuspide organizacional y no proporcionan
servicios a otros; cuando excepcionalmente se relacionan con otras unidades de linea lo hacen
bajo las préacticas de la teoria X como auditores, controladores o inspectores, la forma sugerida
de cambio a la teoria Y es a través de los sistemas de evaluaciones al personal, los sistemas de
promocion, el entrenamiento y la capacitacion, sin embargo se requiere un cambio completo
en la organizacién para que esta transicion sea duradera y no sélo de resultados espontaneos a

corto plazo, en este punto se integra lo estudiado en este trabajo con la metodologia de EAD.
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Tabla 3. Caracteristicas basicas de la teoria X de McGregor

La mayor parte de las personas no tienen interés en trabajar y preferirian no hacerlo.

Las personas que no tienen interes en el trabajo no son propensos a tomar iniciativa.

Requieren fuerte presencia “superior” que le dé direccion a sus actividades y que
también establezca métodos de control sobre las mismas.

Los superiores deben determinar los niveles de resultados que esperan de sus
subordinados.

Los superiores deben continuamente enfatizar las necesidades de orientar las tareas de
los subordinados hacia la actuacion esperando mejoras en la productividad.

Para alcanzar estos niveles de productividad de acuerdo con el esquema establecido por
la gerencia, deben darse incentivos econémicos a cambio.

B trabajo del gerente no incluye la funcién de coach.

Se parametrizan los comportamientos del subordinado y se los amenaza y castiga por
desviaciones fuera de dichos parametros.

La mayor parte de las personas se sienten comodas recibiendo directivas de sus
superiores.

La mayor parte de las personas no quieren ser responsables de su trabajo y menos ain
tener a su cargo actividades que los comprometan.

La mayor parte de las personas no tienen ambicion y aquellos que eventualmente la
tienen, no quieren hacer los esfuerzos necesarios para alcanzar lo que ambicionan.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Ledesma, G. A. (22 de Julio de
2013). Teoria de Skinner, Maslow y Mc Gregor en equipos de alto
rendimiento. Obtenido de Gestiopolis:
http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento-2/teoria-de-skinner-
maslow-y-mc-gregor-en-equipos-de-alto-rendimiento.htm
Esta vision de la realidad tiene una implicacion conocida como efecto Pigmalion o
profecia que se autorrealizacion, es decir que la expectativa de un evento puede provocar que
éste verdaderamente suceda. En la administracion Livingston (2009) define este efecto como

la reaccion de un individuo a la retroalimentacion de la administracion siendo esta positiva o

negativa y teniendo el efecto consecuente en el comportamiento del personal, esperandose asi
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un mejor desempefio conforme la retroalimentacion sea mas positiva, y un creciente desanimo
cuando ésta es mayormente negativa, mientras que Campion, Medsker & Higgs (1993) lo
incluye en el apartado de lograr la satisfaccion del empleado mediante la participacion activa y
recibiendo respuestas por parte de la administracion, esto se verd a mayor detalle mas

adelante.

2.1.2.2 Teoria.
Los postulados de la Teoria Y se caracterizan por tener estos supuestos basicos:
Tabla 4. Caracteristicas basicas de la teoria Y de McGregor

La mayor parte de las personas no tienen desinterés en trabajar; dependiendo de las
condiciones pueden ver el trabajo como una fuente de satisfaccion o de castigo

Las personas son propensas a tomar iniciativa siempre que estén comprometidos con
los objetivos a alcanzar.

Estos miembros organizacionales no necesitan de una fuerte presencia “superior” que le
dé direccion o control.

Los superiores no necesitan determinar los niveles de output que esperan de sus
subordinados; pueden trabajar conjuntamente para establecer objetivos superiores que
estan dentro del rango de aceptables.

No se tiene necesidad de enfatizar permanentemente en los subordinados la importancia
de la productividad y otros aspectos cuantitativos por encima de indicadores cualitativos.

Para alcanzar niveles altos de productividad, se debe fortalecer el relacionamiento con
los subordinados teniendo en cuenta las distintas necesidades de éstos, dando
incentivos de distinta indole ademas de los incentivos econémicos.

H trabajo del gerente debe tener en cuenta la funcién de coach.

A mayor parte de las personas se sienten cémodas trabajando en forma auténoma
cuando recibe apoyo de sus superiores bajo situaciones no-repetitivas en su trabajo.

La mayor parte de las personas tienen interés en hacerse responsables de sus actos;
tienen ambiciones personales y estan dispuestas a hacer los esfuerzos necesarios para
alcanzar lo gue ambicionan.

Las personas tienen necesidades de auto-realizacion y las mismas son de un valor
inmenso muchas veces por encima de las recompensas de tipo econémico.

Los miembros organizacionales de toda la empresa estan en condiciones de realizar
aportes y contribuciones, por encima de las que pueda realizar el equipo directivo y
gerencial.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Ledesma, G. A. (22 de Julio de 2013). Teoria de Skinner, Maslow y
Mc Gregor en equipos de alto rendimiento. Obtenido de Gestiopolis:
http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento-2/teoria-de-skinner-maslow-y-mc-gregor-en-
equipos-de-alto-rendimiento.htm
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Esta teoria es practicamente opuesta a la X, otorgando al trabajador caracteristicas
positivas que ayudan a la auto-administracion, mediante los deseos de integracion al trabajo,
aceptacion de las actividades realizadas como buenas y un constante deseo de participacion,
pensamiento creativo y aportacion de ideas. Esta teoria es una de las bases a partir de las
cuales el concepto de equipos de alto desempefio se forma.

2.1.3 Paradigma sistémico-contingente.

Este paradigma se genera en la segunda mitad del siglo XX y se basa en la teoria de
sistemas y en la de contingencia, ya que considera a la organizacion como un sistema
completo, interdependiente y con multiples sub sistemas, ademas de ser de caracter social, asi
como la por la importancia de tomar en cuenta el entorno para la administracion.

Las primeras aportaciones en la teoria de sistemas son responsabilidad del bidlogo
Ludwig von Bertalanffy quien en 1969, la llamé "Teoria General de Sistemas". Para él, ésta
deberia constituirse en una forma de integracion entre las ciencias naturales y sociales. En las
definiciones mas aceptadas se identifican los sistemas como “conjuntos de elementos que
guardan estrechas relaciones entre si, que mantienen al sistema directo o indirectamente unido
de modo mas o menos estable y cuyo comportamiento global persigue, normalmente, algin
tipo de objetivo (teleologia). Esas definiciones que nos concentran fuertemente en procesos
sistémicos internos deben, necesariamente, ser complementadas con una concepcién de
sistemas abiertos, en donde queda establecida como condicion para la continuidad sistémica el
establecimiento de un flujo de relaciones con el ambiente” (Marcelo & Osorio, 1998).

Las organizaciones segun Bertalanffy en sus escritos de 1969 se describen como
sistemas abiertos ya que permiten la transformacién y diferenciacion, aceptan entradas al

sistema de otros externos, y tienen una relacién entre crecimiento y supervivencia.
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http://www.facso.uchile.cl/publicaciones/moebio/03/frprinci.htm#teleologia

Se entiende que los sistemas de las organizaciones son artificiales, poseen una
organizacion jerarquica, se hace una conversion dentro del sistema de los insumos orientados
al desorden por aquellos que favorezcan al sistema (entropia y entropia negativa), se
retroalimentan al mantener el estado de equilibrio, buscan la cooperacion dentro del sistema,
estdn en constante crecimiento y logran sus metas utilizando una variedad de insumos y
medios.

En cuanto a la teoria de contingencia, ésta nacio a partir de una serie de investigaciones
para verificar qué modelos de estructuracion de las organizaciones resultaban mas eficaces en
ciertos tipos de industrias, se buscd confirmar si las organizaciones que mostraban
comportamientos eficientes seguian un mismo patron de administracion, dando un resultado
negativo, ya que se llegd a la conclusion que la estructura de una organizacion y su forma de
funcionamiento son dependientes de la interaccidn con el ambiente externo a ella, es decir, no
hay una unica forma de organizacion mejor, la estructura que se posea deberia ser congruente
con el entorno, sea este dindmico o estable.

Paul R. Lawrance y Jay W. Lorsh en 1967 citados en Maldonado (2009) descubrieron
mediante sus estudios que a entornos dinamicos les corresponde una estructura organizacional
organica, es decir que tiene poca complejidad y formalizacion, posee una amplia red de
informacién (por medio de la comunicacion lateral, ascendente y descendente) y supone una
fuerte participacion en la toma de decisiones, y a entornos estables una burocrética, ellos
sostenian que la empresa debia de cambiar de estructura conforme lo hacia su ambiente y las
capacidades propias de ella, es decir se crea un vinculo inseparable entre los factores externos
a la organizacion, los factores internos, el disefio de la empresa y el comportamiento humano,

esto apuntala fuertemente la generacion de equipos de alto desempefio, basandose en un
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ambiente cambiante de forma constante que requiere reducir los tiempos de respuesta a las

constantes amenazas externas a la organizacion.

2.2 EI Comportamiento Organizacional

De acuerdo con Robbins (2013) el comportamiento organizacional es un campo de
conocimiento que investiga el efecto que tienen los individuos, los grupos y la estructura sobre
el comportamiento dentro de las organizaciones, con el proposito de aplicar dicho
conocimiento para mejorar la efectividad de ellas. En este sentido se tomaron los estudios
realizados por Robbins en relacion a las tres unidades de andlisis (individuo, grupo y
estructura) siendo la mas importante aquellas partes concernientes al grupo como unidad de
investigacion.

El Comportamiento Organizacional (C.O.) es una disciplina, ello significa que es un
campo bien definido de estudio, con un conjunto comun de conocimiento, estudia tres
determinantes de la conducta en las empresas: individuos, grupos y estructura, ademas es una
ciencia aplicada. Se ocupa del estudio de lo que la gente hace en las empresas y de la manera
en que el comportamiento afecta su desempefio, y su estructura, como lo explica Yoryi
Alexander Marte sobre los trabajos de investigacion de Hall (Alexander, s.f.), asi como los
efectos que esto tiene en indicadores como el ausentismo, la rotacion, la productividad, etc.
Cuando se concibe el C.O. como una manera de pensar, se admite que es posible estudiarlo
sistematicamente, conceptualizando sistematicamente fendmenos no aleatorios de causa y
efecto, asi mismo hace que se examine la conducta dentro de un contexto relacionado con el
desempefio, es decir, en cuanto favorece la eficacia o el éxito en la obtencion de los resultados

deseables desde el punto de vista de la empresa.
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2.3 Factores de la Conducta Grupal

Se define al grupo como un conjunto de personas que se consideran relacionadas de
alguna manera o unidas por vinculos o intereses comunes, es una union de individuos que
tienen relaciones muy independientes entre si , que se perciben a si mismos como un grupo al
distinguir con certeza de los miembros de los no miembros, cuya identidad de grupo es
reconocida por los no miembros que tienen posiciones diferenciadas en el grupo en funcion de
las expectativas de si mismos, otros miembros del grupo y no miembros, y que como
miembros del grupo que acttan solos o en conjunto, tienen relaciones muy interdependientes
con otro grupo (Ledesma, 2013).

Un grupo se compone de dos 0 mas personas que trabajan esperando obtener algo de
los otros miembros que lo componen y cuya caracteristica distintiva es que su actuar tiene una
calidad estable y previsible, dado que este conjunto comparte percepciones, vision, ideas,
valores, creencias e intereses, existen varios tipos de grupo y a continuacion se analizan

brevemente.

2.3.1 Grupos formales e informales.

Los grupos formales son grupos especificos generados para trabajar en forma
interdependiente en una tarea, se contraponen a los grupos informales que son creados
espontaneamente, otra diferencia importante es que en los grupos formales el comportamiento
esperado esta dictado desde su formacion y estan dirigidos dentro de una empresa a la
consecucion de metas organizacionales, mientras que los grupos informales no, esto se puede
remediar mediante el establecimiento de normas y de descripciones de cdmo se deben cumplir
las tareas, ambos grupos satisfacen las necesidades sociales, como lo dicta Maslow,

principalmente de afiliacion, sentido de seguridad, aceptacion, etc.

27



2.3.2 Grupos de comando Yy tacticos.

El grupo de comando se forma del supervisor y aquellos que le reportan directamente
sus subalternos inmediatos, se dice que una organizacion funcionard mejor cuando sus
empleados actuan no como individuos sino como miembros de grupos de trabajo muy
eficientes, con altas metas de rendimiento, donde el maximo desempefio se obtiene
vinculandolos en la organizacion global por medio de personas que pertenecen
simultaneamente a varios grupos, es decir el superior de un grupo es un subalterno en el
siguiente y asi sucesivamente en toda la organizacion, la estructura modelo de una
organizacion de alto desempefio se expone en la Tabla 5.

El grupo tactico es el segundo tipo formal y se compone de empleados que trabajan
juntos para completar una tarea o proyecto, toda tarea formalmente designada, como armar un

automovil, requiere ciertas interacciones estables y previsibles entre los trabajadores mismos.

Tabla 5. Estructura modelo de una organizacion de alto desempefio.

Caracteristica Descripcion

Participacion del empleado Definida como la cantidad de toma de decisiones delegados a los colaboradores.
Equipos de trabajo auto Formados para delegar autoridad y tomar decisiones acerca de la planeacion, la
dirigidos realizacién y la evaluacion de su trabajo.

Tecnologias de produccion Las cuales tienen por objetivo proporcionar flexibilidad a la fabricacion y servicios, e
integrados. incluyen el disefio de puestos y sistemas de informacion como parte de la tecnologia

Se describe como una forma para que las empresas se adapten a sus estructuras y

Aprendizaje Organizacional. ) . ., .
rednan informacion para proveer futuros cambios.

Administracion de Calidad Definida anteriormente como el compromiso total por resultados de alta calidad,
Total mejoramiento continuo y constante satisfaccion de las necesidades del cliente.

Fuente: Elaboracion propia con base en varias fuentes.
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2.3.3 Grupos de referencia.

Los grupos de referencia son aquellos en que las opiniones de sus miembros son por
alguna razon importantes para el individuo, cumple con una funcién normativa o comparativa.
En el primer caso, la persona puede tener interés en hacerse miembro; asi trata de entender sus
valores y normas y de adaptar a ellos su modo de pensar y su conducta, por otra parte, una
persona puede comparar su propia situacion y conducta con las del grupo de referencia aun
cuando no le interese entrar a formar parte de €l. Esto aporta a la investigacion en el uso de un
equipo piloto para la implementacion de la iniciativa, fomentando asi que el resto de la
poblacién de estudio se interesara en el cambio cultural que estaba viviendo dicho grupo.

2.3.4 Motivos para agruparse.

Las personas se agrupan para el mejoramiento de la organizacion por medio de la
construccidn de equipos, los cuales se concentran en resolver problemas reales participando en
ellos, un individuo modifica su comportamiento al sentirse miembro de un grupo, y es posible
satisfaciendo las demandas de un grupo, al mismo tiempo también satisfacer en varios grados
las demandas de los individuos que lo integran, asi cada miembro participa con algo hacia la
realizacion de las metas comunes del grupo, se genera una interdependencia, y todo el grupo
estd unido en este beneficio mutuo para alcanzar el objetivo predeterminado. Con todo esto se
afirma que como miembro de un grupo, la produccion de trabajo de una persona y su
eficiencia por lo general sobrepasa a lo logrado cuando esta persona trabaja sola.

2.3.5 Desarrollo del equipo.

El filésofo Morris (1997) define equipo como el grupo de personas que trabajan juntas,
comparten metas y gozan haciéndolo, para llegar a este punto de disfrute de las actividades se
deben de pasar por distintas etapas, existen dos dimensiones personales y funciones de trabajo

que son centrales para el proceso de desarrollo de un grupo. En la medida que la gente pasa a
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ser un equipo, segun Maldonado (2009) las relaciones personales evolucionan, las relaciones
dejan de ser interacciones tentativas e inestables con dependencia en los lideres o
instrucciones formales a través de confusiones y conflictos y pasan a representar una
interdependencia final y cohesiva, otra parte importante del desarrollo de un equipo es el
punto donde todos los miembros del mismo saben los conocimientos y habilidades que los
demas integrantes tienen, esto es conocido como memoria transactiva, y aporta fuertemente a
la confianza y en los equipos con mayor confianza se producen discusiones abiertas y mayor
intercambio de conocimiento, lo que mejora la eficacia del equipo llevando a la cohesién (Gil,

Rico, & Sanchez-Manzanares, 2008).

Tabla 6. Metas propias de la generacion de equipos de trabajo

Metas de la generacion de equipos

Transformar el ambiente de trabajo en base a relaciones informales para
hacerlo relajado y confortable.

Entender las actividades propias del grupo y aceptarlas por todos los
miembros.

Aumentar la interaccion de los miembros y fomentar la interlocucion.

Facilitar la expresion por parte de los miembros de sus ideas como sus
sentimientos.

Generar conciencia en el grupo con respecto a su operacion y
procesos.

Basar las decisiones en consenso, no en el voto de la mayoria o el
control de la minoria.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Bodwell, D. (2002). High performance
teams. Obtenido de http://www.highperformanceteams.org/

Durante las etapas iniciales de desarrollo es comun que antes de tener una integracién

como la descrita por Gil et al., (2008) los integrantes experimenten todo tipo de emociones,
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desde ansiedad, negacion o frustracion, hasta un excesivo deseo de participacion, donde el rol
de los dirigentes y facilitadores es de vital importancia para encauzar los animos a la
consecucion de las metas establecidas en los planes de trabajo, de no ser asi, la energia inicial,
sea esta buena 0 mala, se perdera y retomar después de un fracaso inicial se torna cada vez
méas complicado, aumentando la probabilidad de pérdida de interés por parte del grupo y la
pérdida de apoyo por parte de la direccion.

El progreso en las funciones de trabajo habitualmente se asemeja al desarrollo de las
relaciones personales, aunque no obligatoriamente hay una relacion individual; la primera
etapa inicia con el entendimiento del trabajo, los objetivos del grupo y los medios para
alcanzarlos, la segunda incluye la forma de organizarse, esto significa resolver asuntos como
liderazgo, relaciones de autoridad-responsabilidad, métodos de realizar y coordinar el trabajo,
mientras que en la etapa tres el grupo intenta compartir informacion y sentimientos y a basarse
en las ideas mutuas conforme aumenta la interaccion entre sus miembros. El paso por estas
etapas genera entonces un grupo maduro, cuya diferenciacion es su capacidad para resolver
problemas especificos o para llevar a cabo tareas, y posteriormente tomar mas
responsabilidades. Esto requiere que se ponga atencién simultdneamente al desarrollo del
grupo y al cumplimiento de las tareas.

2.3.6 La cohesion en el grupo.

El grupo puede ejercer una atraccion hacia sus miembros llamada cohesion, esta va a
influir en el comportamiento de un miembro dependiendo del grado en el que ocurra, sea este
alto o bajo, esto también se define como el deseo de los miembros del equipo a permanecer
unidos buscando un fin comdn, pudiendo ser independiente a los resultados del equipo Gil, et

al., (2008) algunos factores que influyen en que tanto el grupo cohesiona son:
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2.3.6.1 Tamaiio del grupo.

Segun investigaciones de Aldag & Kuzuhara (2015) se encontrd que la cohesion del
grupo aumenta mientras este se acerque a 7 miembros como maximo para un equipo altamente
cohesivo y con problemas de comunicacion reducidos, mientras que si se busca un equipo
altamente participativo y con muchas tareas por realizar este numero deberia estar entre 18 y
20 miembros, en el caso de este estudio los equipos se formaron con entre 9 y 22 miembros, se
recomienda que el niUmero de miembros sea impar, esto para evitar que se llegue a un empate
en caso de requerir un conceso, favoreciendo los resultados futuros de las negociaciones, el
tamafo del grupo segun estudios tiene mas influencia sobre su cohesion que otros factores
como la semejanza de educacion o edad, la razon de esto es en parte que la comunicacion y la
interaccion son necesidades previas para la existencia de un grupo cohesivo; pero cuando el
tamafo aumenta demasiado, el nimero de posibles interacciones llega a ser tan grande, que

tanto la interaccion como las comunicaciones fallan.

2.3.6.2 Competencia entre grupos y dentro del grupo.

Segun Katzenbach (2000) la competencia dentro del equipo reduce la cohesidn de este,
pero también se sabe que si se fomenta entre dos grupos suele aumentar la cohesién de cada
uno, sin embargo en un ambiente competitivo es también un hecho conocido que la cohesion
se ve afectada por el resultado de la competencia, es decir, mientras en un grupo ganador
aumenta, en el perdedor disminuye, en los grupos perdedores, Los investigadores encontraron
que surgen tensiones, las cuales contribuyen a alterar las relaciones interna y minar la
cohesidn, esto se debe tomar en cuenta en el disefio de las reglas de competicion en el caso

gue se estara estudiando en este trabajo.
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2.3.6.3 Metas.

Una de las principales causas para la formacion de equipos es la creencia de que un
individuo que ingrese en un grupo pueda hacer algo que el solo no puede realizar 0 no puede
hacerlo equivalentemente bien, el grupo gerencial buscando la mejor forma de motivar al
grupo debe ser capaz de entregar lineamientos definidos para el trabajo de cada equipo, esto
debe contener un desafio grande pero al mismo tiempo otorgar libertad creativa para
resolverlo, esperando que el equipo actte de forma eficiente por si mismo al hacer participe a
los miembros del reto (Fur, 2014). EI acuerdo sobre las metas aumenta la cohesién mientras
que las diferencias la reducen, esto se refuerza con la investigacion hecha por Abaitua (1990)
sobre la percepcion de los refuerzos motivacionales conforme se introducen expectativas a la
ejecucion (Abaitua, 1990), en la tabla 6 se muestran algunas de las metas que puede tener un

equipo en desarrollo.

2.3.6.4 Ambiente y proximidad.

Se debe tomar en cuenta con un peso importante el ambiente laboral (fisico) del trabajo
donde operan los grupos, ya que factores como el ruido, la distancia, la falta de interaccion
para el intercambio de herramientas, etc., puede generar una inhibicién en el grado de
cohesidn, la parte fundamental para el desarrollo de una cohesion efectiva es la comunicacion
cara a cara, en el caso de esta investigacion se tienen todos estos factores en juego, ya que por
la naturaleza del negocio se tiene un exceso constante de ruido, actividades que impiden que la
gente se despegue de su zona de trabajo y un numero de personas muy ajustado a los
requerimientos en todas las areas lo que evita que haya miembros del grupo que actien como

agentes de comunicacién interna. (Pentland, 2012).
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2.3.6.5 Relaciones estables.

Un requisito en la cohesion del grupo es la permanencia de sus miembros en el tiempo
y un grado bajo de rotacion entre miembros de diferentes grupos, una relacion estable por
ejemplo los grupos que se reorganizan o se perturban con frecuencia no llegan a adquirir
cohesion y presentan ausentismo Yy rotacion, asi mismo el ambiente debe garantizar la libertad
de expresion y libre comunicacion para fomentar la participacién continua de sus miembros

(Edmonson, 2012).

2.3.7 Normas.

Las normas se definen como las reglas acordadas mediante las cuales el grupo ejerce
control sobre sus piezas, se refiere a una especie de leyes que los miembros deben observar tan
fielmente como se obedecen las leyes de la sociedad, el grupo, sobre todo si tiene cohesion,
puede hacer cumplir sus normas muy eficientemente; este proceso tiene por lo general cuatro
etapas como se muestra en la tabla 7.

Tabla 7. Etapas en el cumplimiento de normas

Etapas del cumplimiento a normas

1. Educacion.

2. Supervigilancia.

3. Prevencion.

4. Accion disciplinaria o de recompensa.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Maldonado, E. C. (17 de Marzo de
2009). Administracion I1: Ingenieria en transporte. Obtenido de
http://administracion2transporte.blogspot.mx/

2.3.8 Status.

Segun Maldonado (2009) el status trata sobre la clasificacion o estratificacion de los

individuos de un sistema social donde las jerarquias son un fenémeno inevitable, ya que el
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funcionamiento de cualquier grupo requiere del desarrollo de un ordenamiento, estratificacion
o clasificacion entre individuos para formar una estructura funcional, por tanto el status
depende del consenso de los miembros del grupo o de una estructura burocratica. Maldonado
(2009) cita a Pfiffner y Sherwood (1969) quienes describen el status como “La estima
comparativa que los miembros de los distintos sistemas sociales acuerdan para las posiciones
en ella” (Pfiffner, 1969; Sherwood, 1969; citados en Maldonado, 2009).

Dentro de esta clasificacion existen dos tipos de status, el social y el organizacional,
refiriéndose el primero a la clasificacion que tienen los individuos dentro de una comunidad y
la posicion dentro de la jerarquia depende de factores como la edad, la fuerza, el tamafio, el
grado reconocido de sabiduria, las relaciones sociales o la personalidad, se entiende como
sistema social una comunidad, asociacion, estado o pais; la segunda habla sobre la posicién de
un individuo dentro de la jerarquia de una organizacion, siendo esta definida por la afirmacion
de derechos, tareas, obligaciones y privilegios, asi como todas aquellas restricciones y
limitaciones que deben regir su comportamiento, unidos, estos dos factores determinan sus
expectativas de otros con referencia al individuo, esto se convierte en sistematico cuando la
atencion al status se convierte en obligacion para todos los participantes y cuando se tienen
designaciones de diferenciacion como titulos, denominaciones o insignias.

Se reconocen las llamadas areas fundamentales de estatus donde se habla del reparto de
tareas entre los miembros y que conlleva a una distinta valoracién de los sujetos que las
realizan; pero ademas de ellos también se valora en la tarea la competencia en su desempefio y
el grado de compromiso del sujeto con ella, la siguiente area tiene que ver con el poder, el
estatus se le otorga a un miembro en virtud de su influencia en el proceso de toma de
decisiones, y la tltima, en el &rea socio-afectiva, la atribucion de estatus tiene una relacion con

el hecho de que las atracciones y rechazos afectivos en el grupo persiguen pautas que admiten
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la jerarquizacion de los miembros, merced al nimero de resultados positivos percibidos por
los deméas miembros.

Tziner y Chernyak-Hai (2012) afiaden dos caracteristicas importantes al status que
consideran fundamentales para el correcto funcionamiento del equipo, la legitimidad y la
estabilidad del grupo, ambas dadas por la direccién formadora del equipo.

2.3.9 Rol.

Este concepto esta relacionado con aquellas actividades que desarrolla un individuo en
una posiciéon particular, refiere el comportamiento que se espera de él en una parte
determinada del sistema organizacional y esto se refiere a un modelo de conducta que debe
asumir el miembro del grupo.

Estos dos temas (status y rol) son bésicos para el sistema psicosocial de las
organizaciones al ofrecer el marco de referencia dentro del cual operan la percepcion, el
conocimiento y la motivacion para influir en el comportamiento del individuo, esto se refiere
al comportamiento que tiene lugar con la accién relacionada con un status particular en la
estructura organizacional.

En este tema Belbin (2014) propone la caracterizacion de roles, describe 9 roles y hace
hincapié en la importancia de contar con todos ellos y no formar equipos con un solo estilo de
comportamiento ya que resultaria en conflictos internos, en la Tabla 8 se describen

brevemente.
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Tabla 8. Roles del trabajo en equipo segin M. Belbin

Denominacion

Descripcion Debilidad Permitida

Resolver problemas de manera poco convencional, son
) . ) ) Ser poco ortodoxos y
miembros integrados al equipo de forma premeditada, estas olvidadizos
personas tienden a ser altamente creativas.

Cerebro

Proporcionar una vision légica, realizar juicios imparciales y

Monitor Evaluador sopesar las distintas opciones del equipo de una manera

Criticar demasiado y pausados

desapasionada.
. . - Delegar en exceso dejando
. Centrar al equipo en los objetivos, hacer participar a sus 9 o ) )
Coordinador . . . para si mismos poco trabajo
miembros y delegar el trabajo de manera apropiada
que hacer
Proporcionar conocimiento sobre aspectos externos al . -
. ) " ! . Olvidar dar seguimiento a las
Investigador de recursos equipo y se asegurar transmitir las ideas del equipo al niciativas
exterior del mismo.
- . o . Batallar al renunciar a sus
Planificar estrategias practicas y factibles y llevarlas a cabo )
Implementador e - planes a favor de cambios
tan eficientemente como fuera posible. .
positivos

. Escudrifiar el trabajo en busca de errores, y someterlo a los
Finalizadores

Llevar su perfeccionismo al
mas altos estandares de control de calidad.

extremo

Mantener al aquipo unido, utilizando su versatilidad para Ser indecisos cuando sea

Cohesionadores identificar el trabajo requerido y realizarlo en nombre del necesario tomar decisiones
equipo poco populares
. . . . |Ser agresivos y mal humorados
Proporcionar energia necesaria para asegurar que el equipo .
Impulsor P . P ) en su afan de que las cosas se
se mantenia en movimiento y no perdia el foco o el impulso.
hagan
Tender a centrarse casi
Especialista

Aportar conocimiento profundo en éreas clave. exclusivamente en su area

elegida de trabajo

Fuente: Elaboracion propia con datos de Belbin, M. (2014). Belbin.es. Obtenido de http://www.belbin.es/rte.asp?id=466
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2.4 Fases de Formacion de Grupos

Segun Bruce Tuckman en 1965 citado en Manktelow (2011) todo equipo en proceso de
madurez pasa por 4 etapas, a las que para 1965 describio como “forming, storming, norming
and performing” que traduce literalmente como “formacion, asalto, generacion de normas y
actuacion”, posteriormente para 1977 afiadié una quinta etapa a la que llama “mourning” que
se describe como “cierre”, todo este concepto tiene como objetivo el traducir los sentimientos
y emociones que pueden atravesar los individuos miembros de un equipo para alcanzar su

maxima eficiencia.

2.4.1 Las cuatro fases del desarrollo de grupos.

Este proceso se puede realizar de forma inconsciente para el equipo, segun lo describe
Tuckman citado en Manktelow (2011), pero debe ser conocido por los facilitadores para evitar
que la moral y la eficiencia de los grupos decaiga, para cada fase se describe por parte del
autor de la teoria actividades especificas que se deben cuidar, en la Tabla 9 se describen
brevemente para posteriormente ahondar en ellas.

Tabla 9. Etapas de formacién de equipos segin Tuckman

Dirigir al equipo y dar objetivos claros, generar una hoja de reglas y

Forming (Formar) funciones

Establecer procesos y estructuras, generar buenas relaciones y tratar de

Storming (Asaltar) ) e -
resolver conflictos normales en etapas de aprendizaje y formacion.

Retroceder y dejar al equipo tomar responsabilidad del progreso rumbo a la

Norming (Normar) meta

Delegar lo mas posible, una vez que el equipo funcione como EAD intervenir

Performing (Actuar) lo menos posible

Al cerrar el trabajo en un proyecto se debe reconocer los logros para

Mourning (Cerrar . . Lo
9( ) facilitar el trabajo en la siguiente meta.

Fuente: Elaboracion propia en base a documento de Manktelow, J. (2011). Team Building
Toolkit. Londres: Mind Tools Limited.
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En la etapa 1 llamada formacion (forming) se espera que el comportamiento individual
sea conducido por un deseo de ser aceptado por los otros, evadir la controversia y el conflicto,
algunos miembros se muestran ansiosos y desconcertados por no saber como trabajara el
equipo, los problemas grandes y sentimientos se dejan de lado y las personas se focalizan por
cumplir con la rutina. En esta etapa es cuando los individuos recopilan informacion e
impresiones de los otros, y del alcance de la tarea a realizar y como abordarla, es una etapa
confortable, no hay demasiada prevencién de conflictos y puede terminar en una unica sesion
al clarificar el accionar del equipo.

La etapa dos es llamada asalto (storming) al no haber una palabra que describa mejor el
concepto, en esta etapa los miembros del grupo mantienen la cordialidad entre si, mientras
empiezan a aparecer los primeros temas de trabajo a resolver, la paciencia de algunos
colapsara antes ya que no tienen claro la forma en que se dirige al equipo y se veran algunas
confrontaciones menores que se resolveran pronto, estos conflictos pueden estar relacionados
con el trabajo del grupo o con los roles y responsabilidades dentro del mismo, clarificando
roles con los miembros y dependiendo de la cultura organizacional, el conflicto serad
controlado rapidamente, pero estara ahi debajo de la superficie; los individuos quizas sientan
que estan ganando o perdiendo batallas y buscaran claridad en la estructura y en las politicas
para prevenir que el conflicto persista. Dentro de esta etapa se han estudiado las relaciones de
las emociones con los resultados, aclarando que siempre que se fomenten las emociones
positivas dentro del equipo los resultados de las decisiones tomadas por el mismo seran
mejores, mientras que una posicion emocional antagonica al proceso de trabajo tiene una
relacién marcadamente negativa en los resultados del mismo (Tran, Péez, & Sanchez, 2012).

La creacion de normas es el centro de la tercera etapa (norming), y el alcance de las

tareas o responsabilidades del grupo son claras y acordadas, se crea una jerarquia acordada
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entre los miembros, al entenderse mejor unos con otros y pueden apreciar las habilidades y
experiencias del otro asi como aceptar critica constructiva, con esta interaccion estan
preparados para modificar puntos de vista pre concebidos: sienten que son parte de un grupo
efectivo y cohesionado, sin embargo puede existir un vaivén entre la fase 2 y 3 ya que segun
se van creando actividades nuevas se requerira la creacion de normas para conseguir buenos
resultados, conforme el equipo madura estas fases suelen separarse mas, los individuos han
tenido que trabajar duro para lograr esta etapa y puede que resistan cualquier presion para
cambiar.

En la etapa cuatro, llamada actuacion (performing) el equipo tiene una visién
compartida del trabajo que se le demanda, es un estado avanzado de madurez y requiere un
esfuerzo de direccion grande, no todos los grupos llegan a esta etapa caracterizada por un
estado de independencia y flexibilidad, en este punto el lider del equipo puede delegar
practicamente todo el trabajo, enfocandose a desarrollar a los miembros por separado en sus
cualidades menos avanzadas. El equipo ha desarrollado la habilidad para intercambiar roles y
responsabilidades de acuerdo a las necesidades, la toma de decisiones se hace de forma mixta
(consenso y autoridad), dependiendo del contexto del problema el equipo puede perder
miembros o ganar nuevos Yy no se vera afectado considerablemente asi como se asegura que la
identidad del grupo, lealtad y moral sean elevados y cada uno esté orientado a las personas y a
las tareas de igual manera, en este punto el empoderamiento es vital por parte de los lideres de
la iniciativa (Palamary, 2012).

La ultima etapa no es ocupada en todos los casos, exclusivamente en aquellos en los
que el equipo se desintegrara después de lograr un objetivo, es llamada “levantar” (mourning),
tiene como objetivo el fin o separacion, sea del total de equipo o de partes, los miembros

después de haber obtenido las metas buscadas se sentiran orgullosos de haberlas alcanzado y
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estaran complacidos de haber formado parte de un grupo, quedando asi con un mejor
entendimiento y ganas de participar en otros equipos, siendo un posible agente de cambio en
otro momento.

Todas estas etapas serdn monitoreadas durante la implementacién de la metodologia
mediante la aplicacion de encuestas de estado del equipo, dicho proceso se describe
posteriormente.

2.5 La Motivacion en el Desarrollo de un EAD

Como principio del desarrollo de un equipo de alto desempefio se debe tener en cuenta
que el ser humano requiere estar interesado en la actividad y ser reconocido por ello y por los
resultados que logra, esto conforma la motivacién, previamente en este trabajo se tocd
brevemente el tema, en este caso se ahondara en ello.

La palabra motivacion viene del verbo latino moveré, motum. Ha sido definida como
aquel conjunto de razones que explican los actos de un individuo, o bien como el resultado de
la interaccion entre el individuo y la situacion que lo rodea. Dependiendo de la situacion que
viva el individuo en ese momento y de como la viva, habra una interaccion entre él y la
situacion que motivard o no al individuo. El area de estudio la forman los sistemas de
impulsos, necesidades, interés, pensamiento, propoésitos, inquietudes, aspiraciones y deseos
gue mueven a las personas a actuar en determinadas formas (Heathfield, 2012).

Para esta investigacion se tomaran las siguientes definiciones para plantear un contexto
en la definicion de motivacion, en la primera la definen como “fuerzas que act@ian sobre el
individuo o que parten de ¢l para iniciar y orientar su conducta” (lvancevich, 2001; Donelly,
2001; citados en Pernalete, 2005, p. 145). En esta definicion se incorpora el aspecto externo
que es aquel que se pretende generar dentro del programa de capacitacion de la empresa y que

esto dirija a la segunda parte que es la interna de generacion propia de conductas.
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La segunda definicion introducen la voluntariedad de la motivacion cuando la
conceptualizan como “procesos psicologicos que producen el despertar, direccion y
persistencia de acciones voluntarias y orientadas a objetivos” (Kinicki, 2003; Kreitner, 2003;
citados en Pernalete, 2005, p. 142).

En estas definiciones se pueden encontrar caracteristicas comunes: la motivacion tiene
su origen en el interior del individuo, aportando a él energia, esa fuerza interior activa el
impulso, que se define como la aplicacion de una fuerza en un sentido definido, y finalmente
que los objetivos que una persona tienen son los incentivos que refuerzan la satisfaccion, al
unir estas definiciones entonces se llega a que la motivacion es la necesidad interna de un
individuo que genera un impulso hacia una accion orientada a un objetivo, la magnitud del
impulso dependera de la percepcion de satisfaccion que el individuo percibe pueda obtener,
sobre esta relacion de accion efecto escribe ampliamente Chandler (2004).

Con las definiciones anteriores se pueden distinguir elementos que forman parte de la

motivacién (Pernalete, 2005):

a. La motivacion solo puede percibirse por la conducta que genera.

b. Estando vinculada a una necesidad y a una conducta satisfactoria.

c. La motivacidon tiene componentes internos (necesidades propias del organismo
humano) y elementos externos (presiones ejercidas por el ambiente sociocultural en el

cual el individuo esta inmerso).

d. La motivacion tiene tres efectos sobre la conducta: la inicia, la dirige y la mantiene.

e. Toda conducta esté dirigida a satisfacer la necesidad o el conjunto de necesidades

que le dio origen.
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f. En el mundo laboral, esa conducta, ademéas de buscar satisfacer las necesidades e
impulsos del individuo, intenta alcanzar objetivos organizacionales.

2.5.1 El ciclo motivacional.

Cougil (2011) describe el ciclo de la motivacion segun Mary (2006) como un proceso

para satisfacer necesidades de consta de 6 pasos descritos en la Tabla 10.

Tabla 10. Descripcion de las fases del ciclo motivacional

Fase Nombre Descripcion
. Se refiere al estado en que en cierto momento el organismo humano
1 Homeostasis Lo
permanece en estado de equilibrio.
2 Estimulo Refiere a la aparicion de un estimulo y genera una necesidad.
3 Necesidad Esta necesidad (insatisfecha aun), provoca un estado de tension.
L La tension produce un impulso que da lugar a un comportamiento o
4 Estado de tension o
accion.
. El comportamiento, al activarse, se dirige a satisfacer dicha necesidad.
5 Comportamiento o . .
Alcanza el objetivo satisfactoriamente.
Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado de
) . equilibrio, hasta que otro estimulo se presente. Toda satisfaccion es
6 Satisfaccion ‘s . ., o . I
basicamente una liberacion de tension que permite el retorno al equilibrio
homeostatico anterior.
Si este ciclo se interrumpe, o en dado caso la necesidad no se
. satisface, se puede acarrear una serie de reacciones, dentro de las
S Interrumpcion . . .- .
cuales estan: Un comportamiento cuya conducta no sea ldgica, agresiva
y/o sin explicacion;

Fuente: Elaboracion propia con base a documento de Cougil, J. C. (30 de Marzo de 2011). El mundo de los negocios.
Obtenido de http://ciclog.blogspot.mx/2011/03/el-ciclo-motivacional.html
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Analizando el ciclo propuesto por el autor este inicia con la conciencia por parte del
trabajador de una necesidad, la cual puede ser emocional, de realizacion o material por igual,
posteriormente se transforma dicha necesidad en un deseo, en nuestro caso, un aumento, un
ascenso o un bono, el trabajador debe saber qué es lo que busca para poder identificar con que
lo puede cubrir, posteriormente se encaminard a generar un plan de accion para llegar a
conseguir ese incentivo, el siguiente paso es generar un cambio en la conducta del trabajador
dandole los estimulos necesarios para que mantenga aquella hasta que mediante su esfuerzo
obtenga el incentivo deseado y satisfaga la necesidad primera, seguin la investigacion hecha
por Herndndez (2011), una de las principales causas que promueven la salida de un empleado
0 su desmotivacion dentro de la empresa es la falta de crecimiento y reconocimiento, por lo
cual el programa EAD se reafirma como una metodologia correcta para propiciar estas

oportunidades a los trabajadores.

2.5.2 Procedencia de la motivacion.

La motivacion tiene dos fuentes que la generan, puede surgir de las necesidades
internas del individuo o puede nacer a partir de las presiones y los incentivos externos, de alli
deriva la existencia de dos clases de motivacion: la extrinseca y la intrinseca.

La motivacion extrinseca es originada por las expectativas de obtener sanciones
externas a la propia conducta, se espera la obtencion de una recompensa o evitar un castigo o
de cualquier consecuencia no deseada, por su parte la motivacién intrinseca es originada por la
gratificacion derivada de la propia ejecucién de la conducta, ésta es expresiva: es

simultaneamente medio y fin.
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2.5.3 Motivaciones positivas y motivaciones negativas.

La motivacion positiva es un proceso mediante el cual el individuo inicia, sostiene y
direcciona su conducta hacia la obtencién de una recompensa, sea externa [un premio, bono] o
interna, este resultado positivo estimula la repeticion de la conducta que lo produjo, sus
consecuencias acttan como reforzadores de tal comportamiento.

La motivacion negativa es el proceso de activacion, mantenimiento y orientacion de la
conducta individual, con la expectativa de evitar una consecuencia desagradable, ya sea que
venga del exterior [un regafio] o del interior de la persona [un sentimiento de frustracion] Este

resultado negativo tiende a inhibir la conducta que lo genero.

2.5.4 Micromotivacion y macromotivacion.

La micromotivacion es el proceso mediante el cual las organizaciones crean un
conjunto de incentivos materiales, sociales y psicologicos, para generar en los trabajadores
conductas que le permitan satisfacer sus necesidades y alcanzar las metas organizacionales, es
un intento particular para incrementar los niveles de esfuerzo esperado en el trabajo y, con
ellos, los niveles de satisfaccion y desempefio individual. El enriquecimiento de los puestos,
los planes de incentivos salariales y las politicas de empoderamiento forman parte de esos
intentos.

La macromotivacion es un proceso, por lo general no planeado, mediante el cual la
sociedad transmite ciertos mensajes que el individuo internaliza y que le permiten formarse
una idea sobre si mismo y sobre el trabajo, ideas que influencian seriamente los niveles de
motivacion individual

En esta investigacidn se hara énfasis en la micromotivacion ya que se pretende generar

un medio para provocar la motivacion en los empleados. Se dice que cuando la
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macromotivacion esta alineada con la micromotivacion se potencian las iniciativas
motivadoras de las organizaciones, cuando el conjunto de valores de la sociedad tienen una
direccion distinta a la de la micromotivacion, los esfuerzos tienden a anularse. Una sociedad,
por ejemplo, que privilegia el ocio y que considera el trabajo como un castigo, obstaculiza los
esfuerzos que cualquier organizacion realice para elevar los niveles de motivacion de sus
integrantes.

2.5.5 La generacién de motivacion.

Heathfield (2011) describe dentro de su investigacion que cada individuo es un ente
unico y los administradores debe atender a cada individualidad; los directivos deben generar el
clima adecuado para que emerja la motivacién interna, en la Tabla 11 se explican algunos
puntos que se obtienen de los pensamientos de este autor.

En dicha investigacion Heathfield (2011) enuncia que la motivacion inicia con el
entendimiento de que el ser humano es un ser de necesidades, las cuales no tienen que ser
intrinsecas a él sino pueden ser generadas en beneficio propio y de un proyecto, dentro del
segundo rubro deben cumplirse pasos asociados a estos requerimientos para que la satisfaccién
de ellos genere el &nimo de participacion, esto se conforma del apoyo que requiere la
estructura de forma organica y no necesariamente por jerarquia, que los miembros del equipo
tengan a mano lo que requieren para funcionar correctamente, sean dirigidos de forma correcta
e incluyente hacia actividades enriquecedoras, que todos los miembros del grupo sean tratados
con dignidad, se dedique el tiempo necesario para dar seguimiento al desarrollo de las
actividades, se acuerden correctamente desde el inicio las metas que se tendran para que esto
impulse el desarrollo, se permita la participacion constante de todos los miembros y que ésta

sea creativa e innovadora en la mayor cantidad de veces posibles.
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Tabla 11. Tabla de la motivacién laboral.

Verbo Descripcion

Apoyar Generar apoyo, mas en la autoridad moral que en el poder formal.
Procurar Se debe asegurar a los colaboradores los recursos que precisen.
Dirigi Guiar a los colaboradores aportando conocimientos, liderazgo y con
irigir . . .
9 inteligencia emocional.
. Se debe dar la oportunidad a los empleados de crecer haciendo sus
Enriquecer L. .
actividades y puestos enriquecedores.
Sobre cualquier actividad debe estar la dignidad personal y profesional
Respetar
de los colaboradores.

Facilitar Poner méxima atencion en el desarrollo de los colaboradores.
Estar Fomentar en todo momento las relaciones sinceras y presenciales
moulsar La motivacién nace del esfuerzo por obtener una meta, esto se llama

P impulso y se debe fomentar
Alentar No se debe dejar de alentar la creatividad y la innovacion.
" Siempre estar dispuesto a permitir la participacion en la toma de
Permitir -
decisiones.

Fuente: Elaboracion propia en base a documento de Heathfield, S. M. (2011). What people want from work.
Obtenido de http://humanresources.about.com/od/rewardrecognition/a/needs_work.htm

Segun la asociacion de administradores de recursos humanos de Estados Unidos las
dos principales fuentes de motivacion provienen del reconocimiento y la inclusion,
entendiendo como reconocimiento todo aquello que el individuo pueda percibir como
alentador, sea esto monetario o afectivo y la inclusion todo aquello que al trabajador se le
comparte sea informacion o involucramiento en las tomas de decision (Darling, Glazer,
Horowitz, Gupta, & King, 2015) esto explicado en el articulo “el proceso de la motivacion”
(El ergonomista, 2003). Dentro del marco de esta investigacion se utiliza el modelo de equipos

de alto desempefio para incluir a todo el personal en el manejo de la informacion, toma de
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decisiones y generacion de proyectos de mejora, asi mismo, y como se vera posteriormente, en

la remuneracion proporcional al esfuerzo utilizado para la consecucion de objetivos.

2.6 Organizacion del Trabajo en Equipo

Uno de los principales retos que enfrenta la cultura de trabajo en equipo es la
desorganizacion de los esfuerzos para fomentarla, la falta de estructura para la motivacion y de
reglas claras para el reconocimiento. A esto hay que afadir los cambios en la sociedad global
y la complejidad de las interacciones de las organizaciones que la conforman, lo que ralentiza

el desarrollo de la organizacion como se espera con la filosofia de equipos de alto desempefio.

Actualmente, se trabaja sin la habilidad de profesionales adecuados, con mucha falta de

liderazgo y administracién, sin cultura, con mucha presion y sin metodologia.

2.6.1 Retos del trabajo en equipo.
Las distintas generaciones existentes comparten valores, ideas, formas de comunicarse

y de hacer las cosas el cual establecen vinculos de convivencia complejos de relacion.

Estos problemas evidencian un riesgo en las organizaciones debido a que:

e Los objetivos puedan llegar a no cumplirse,
e Los objetivos que se cumplan puedan no llegar a tener la calidad esperada,

e Los profesionales se desgasten y renuncien a la organizacion provocando alta rotacion.

Como las organizaciones son muy dependientes del trabajo en equipo, el mismo puede
tener un impacto positivo o negativo dependiendo de cémo se constituya ese vinculo dentro de
ellas, en consecuencia, si los equipos tienen problemas, el impacto en la organizacién sera

negativo.
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Los problemas existentes parten desde el reclutamiento del profesional, es decir desde

la seleccidon por el cual se desea incorporar a la persona.

Son muy pocas las organizaciones que para incorporar a sus profesionales tienen en

cuenta la mision, objetivos y cultura organizacional como primera instancia para luego pasar a

las necesidades del area que desea la incorporacion.

Robins & Finley (1999) explican detalladamente alguno de los motivos por los cuales

se pueden originar problemas de funcionamiento en los equipos.

Tabla 12. Problemas de funcionamiento de equipo

Causa Descripcion

Falta de estrategia

Permitir que exista una estrategia de poca planeacién y alta actividad, perjudicando el lazo vital de
retroalimentacion que las une. se debe evitar la nocion que la estrategia es algo que debe generarse en los
altos niveles, muy lejos de los detalles de la actividad diaria. Un equipo de trabajo cuya estrategia no
convierta la teoria de los negocios en desempefio, no alcanzara los resultados deseados. Puesto que la
mala estrategia permite que un equipo de trabajo sea deliberablemente oportunista.

Liderazgo erréneo

Generar un liderazgo con poca conviccién o erréneo provoca que los equipos de trabajo comiencen a
afrontar dificultades: las actividades dejan de ser productivas, los integrantes del mismo se sienten
molestos encadenandose discusiones entre si.

Empoderamiento inexistente

Educar poco por parte de los roles de administracion y liderazgo, impide el crecimiento en los miembros del

equipo, existe falta de coaching por parte de los administradores a los miembros de sus equipos generando

poco crecimiento dentro de la organizacién de sucesores en niveles superiores. Esto produce también falta
de motivacion en los integrantes.

Errores en la planeacion del
camino

permitir que los equipos lleguen a estar en el camino correcto pero de forma inadecuada.
Lo que resulta peligroso es basarse constantemente en procesos erréneos para arribar a las decisiones.

Actitudes poco éticas

Olvidar que la ética es base fundamental del trabajo en equipo, muchos gerentes piensan que la ética es un
tema de escrupulos personales, restringido a ellos y su conciencia, de forma individual, mientras la realidad
es una afectacién colectiva, es mas usual que las practicas de negocios no éticos incluyan en forma tacita,
si no explicita, la cooperacién de terceros y reflejen los valores, actitudes, creencias, lenguaje y patrones
de comportamiento que definen la cultura operacional de una organizacion.
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Causa Descripcion

Falta de comunicacion

Fomentar una baja retroalimentacion entre los integrantes del equipo y evaluaciones inexistentes
comunicando productividad y puntos a mejorar. Al existir problemas de comunicacién en el equipo de trabajo
o entre diferentes equipos la productividad disminuye aumentando el volver a realizar las actividades y el
desvio en el cumplimiento de objetivos.

Metas y objetivos Incorrectos

Generar incertidumbre, un objetivo incorrecto no aprovecha la disposicién natural de la gente para trabajar
en equipo. Los objetivos generalmente no estan alineados a la visién de la organizacion y por sobre todo no
estan alineados entre si. Un equipo con metas y objetivos indefinidos no podra generar confianza ni infundir

un sentido de liderazgo bien definido.

Roles no tan claros

Los integrantes del equipo no conocen cudles son sus actividades. Las descripciones laborales se han
vuelto menos precisas y los roles no suelen estar registrados en un documento formal. Estos roles y
relaciones juegan un papel importante en el éxito del trabajo grupal.

Diferentes necesidades

Obijetivos individuales diferentes a objetivos de la organizacién. Las personas no cambiamos nuestros
intereses individuales ni nuestros intereses en favor de los objetivos del equipo de trabajo generando asi un
conflicto entre los objetivos individuales y del equipo.

Personalidades diferentes o
conflictivas

Los profesionales del equipo difieren en sus conceptos por diferencias de personalidad.
Las personas son muy distintas unas con otras. Las personas se diferencian en muchos aspectos: gustos,
miedos, alegrias forma de pensar, modo de trabajar y comunicarse. Los equipos fallan cuando no entienden
0 aceptan estas diferencias de aspectos.

Procedimientos inexistentes o
incorrectos

La organizacion no posee procedimientos o si los tiene no se pueden cumplimentar.
Las organizaciones que no le dan importancia a los procedimientos, en realidad no le estan dando
importancia a su cultura debido a que los mismos deben ser parte de ella.

Pobre sistema de
recompensa

Los profesionales no son premiados o son premiados erréneamente.
El trabajo es una inversién y cada uno de nosotros esperamos recibir algo a cambio. Si la organizacién no
tiene un sistema de recompensa bien constituido seguramente los equipos de trabajo no rendiran al méaximo
de su potencial.

Falta de confianza en el
Equipo

Los profesionales no tienen la confianza adecuada para resolver situaciones criticas ya sea por razones
personales o por un mal liderazgo recibido.
La pérdida de confianza implica un destierro inmediato del circulo interno del grupo, a un lugar donde nadie
nos presta ninguna atencién. Cuando lo que nos dicen entra en conflicto con lo que vemos, perdemos la
confianza por completo.

Fuente: Elaboracion propia en base a documento de Robins, H., & Finley, M. (1999). Por qué fallan los equipos: los
problemas y cémo corregirlos. México: Ediciones Granica S.A
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2.7 El Pensamiento Grupal

El pensamiento grupal (group think) es un fendbmeno generado por el deseo de un
grupo de llegar a un consenso sobrepasa el deseo juicioso de sus integrantes de tantear
alternativas, criticar una postura o tomar una decision impopular, refiere a la necesidad
erronea de conseguir la cohesion grupal mientras que se rechaza una correcta toma de
decisiones y resolucion de problemas, puede dificultar el trabajo en equipo ya que sus
miembros llegan a sentirse desilusionados e insatisfechos al no poder expresar libremente sus
opiniones (Janis, 1987).

Este término fue descrito por Irving Janis en 1972 mientras investigaba la causa por la
que los equipos a veces toman excelentes decisiones y en otras ocasiones, por el contrario, son
desastrosas, localiz6 que la falta de conflicto o de opiniones contrarias llevaba a tomar malas
decisiones porque no se toman en cuenta alternativas y los equipos no acumulan suficiente
informacidn que les dé oportunidad de tomar una decision fundamentada.

Janis (1987) logré describir 3 factores que promueven este fendmeno, precisé que el
primer factor es la alta cohesidn se grupo, es decir que la union de los integrantes del equipo
entre ellos mismos provoca un perdida de la libertad individual de expresion, el segundo
factor son las fallas estructurales, esto dado por el abandono del equipo o aislamiento con
respecto a otros o al equipo de apoyo, permitir que el liderazgo del grupo sea tomado por un
lider fuerte o con falta de criterio imparcial, la falta de normas y procedimientos
metodoldgicos y la variacion en la ideologia de los miembros, la tercera es una serie de
amenazas externas que estresan altamente al grupo, fracasos constantes en el funcionamiento
del equipo o sus resultados, y la toma de decisiones que afecten la moral del equipos, a todo

esto Janis lo identifica como el contexto situacional.
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Aunque posible, no es comun que una situacion contenga los tres. Janis (1987)
considera la alta cohesion como el principal factor para la generacion de pensamiento de grupo
y siempre presente cuando el pensamiento de grupo se estaba produciendo, si el grupo alienta
desacuerdo individual y estrategias alternativas a la resolucion de problemas, es probable que
el pensamiento de grupo se puede evitar incluso en un grupo altamente cohesivo. Esto
significa que la alta cohesién dara lugar a pensamiento de grupo sélo si uno o ambos de los
otros antecedentes estd presente, en la Tabla 13 se hace un resumen sobre los principales

efectos que tiene el pensamiento grupal .

Tabla 13. Caracteristicas del pensamiento grupal

Caracteristicas Descripcion

Los grupos desarrollan un optimismo excesivo, por el que no ven el

llusién de invulnerabilidad .
peligro.

Credibilidad incuestionable en la [Los miembros del grupo suponen que el grupo es moralmente correcto, y
moralidad del grupo pasan por alto la moralidad y ética individuales.

Los grupos justifican colectivamente sus decisiones, sin tener en

Racionalizacion .
cuenta los retos que puedan derivarse de estas.

Los miembros de los grupos de andlisis consideran que sus enemigos
son menos inteligentes, o mas débiles, o mas viles... como para negociar
con ellos.

Vision estereotipica del
oponente

Bl grupo rechaza al miembro que presenta dudas sobre la opinién

Presion de conformidad o
mayoritaria del grupo.

Los miembros se autocensuran, se cohiben de plantear sus dudas, para

Autocensura . .
no provocar incomodidades al grupo.

La autocensura y la presion de conformidad crean la ilusion de

llusién de unanimidad o . .
unanimidad; el consenso (aparente) confirma las decisiones del grupo.

Algunos miembros protegen la cohesién y unanimidad del grupo
Guardianes del discernimiento | “evitando” aquella informacién que pueda poner en duda la efectividad
del grupo o la moralidad de sus decisiones.

Fuente: Elaboracion propia en base a documento de Janis, 1. (1987). Pensamiento Grupal. Revista de
Psicologia social, 125 - 179
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2.8 Modelos de Efectividad de los Equipos de Trabajo

Segun Campio, Medsker y Higgs (1993) la efectividad del grupo de trabajo esta
definida en tres terminos importantes, primero la productividad expresada como la eficiencia
de los logros obtenidos por el grupo, algo en lo que la ingenieria se ha especializado, y dos
areas mas bien descritas por las ciencias humanas y administrativas como son la satisfaccion
del empleado y la habilidad de la administracion para la toma de decisiones, en la tabla 14 se
muestra un resumen de los 5 temas como los llama el autor que afectan a traves de 19

caracteristicas la eficiencia de un equipo de trabajo.

Estos cinco temas principales son:

1. El disefio del trabajo, define la forma en que operara el equipo, describe que es
necesaria la auto administracién equivalente en la forma individual de trabajo como
independencia, en este punto Michaelsen, Jones & Watson (1993) dice que las
tareas asignadas al equipo deben provocar el pensamiento y no unicamente
acciones, mientras que Campio, Mesker y Higgs (1993), apuntan que deben ser
tareas significativas, variadas y bien definidas.

2. La interdependencia refiere a que tanto las tareas, metas e incentivos deben tener
relacion ente si, es decir que force a que los miembros del equipo sientan la
necesitad de apoyarse en sus comparieros para obtener los objetivo deseados, esto
lleva a que las recompenzas esten relacionadas con el trabajo y logros grupales y no
de forma individual.

3. EIl tema composicion del equipo integra terminos como la heterogeneidad de los
integrantes del equipos, esto buscando que el aprendizaje sea mayor a traves de

compartir conocimientos y experiencias, todo esto conforma lo conocido como
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movimiento de conocimiento (Lucchi, de Fatima Bianco, & de Mello Lourencao,
2011) en este apartado se define asi mismo que el tamafio del equipo variara
dependiendo de la meta que se busque asi como de la composicion pensada por la
administacion Gil, et al., (2008), , la flexibilidad trata sobre la capacidad del equipo
para realizar las tareas que hacen otros miembros del mismo, y la preferencia a
trabajar en equipo dice que la mayor eficiencia de un equipo se logra con miebros
dispuestos a trabajar de esta forma, a diferecia de la cohesion que trata sobre el
deseo de mantener un equipo especifico unido, la voluntan de trabajo en equipo
refiere a realiar actividades dentro de cualquier equipo.

El contexto refiere a los recursos disponibles para los equipos, siendo el
entrenamiento y capacitacion lo primordial ya que permite la toma de decisiones y
solucion de problemas, forja lideres, mejora las aptitudes comunicativas, mantiene
la competitividad y alimenta la cohesion de los grupos (Wheater & Davis, 2014),
esto que Gil et al., (2008) enumeran en direfentes tipos, como cruzado, donde los
miembros de los equipos comparten sus conocimientos, el entrenamiento meta
cognitivo que es aquel en donde los miembros seleccionan la forma en que el
equipo sera capacitado, buscando la mas apta, el entrenamiento en coordinacion,
donde se busca que el equipo conozca los procesos que conlleva el trabajo en
equipo de forma efectiva, el entrenamiento e auto-correccion donde se fomenta la
retroalimentacion en base a datos del desempefio, y finalmente la capacitacion
mediante situaciones estresantes donde el objetivo es aprender la forma en que el
equipo reaccionaria.

Este punto tambien incluye el soporte de la administracion, en quien recae la

responsabilidad de la planeacion y cambio de paradigma en la organizacion vy
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finalmente apoyar y fomentar la comunicacion y cooperacion entre equipos para
aumentar la eficiencia de los equipos

A diferencia de los 4 primeros temas que tratan sobre las entradas que el equipo
requiere, el quinto tema, versa sobre el proceso, en este se encuentran contenidos
los temas que tienen que ver directamente con la efectividad del equipo, en este se
trata la potencialidad, o el sentimiento que tienen los equipos para creer ser
efectivos y que por tanto es contagiado al resto de los miembros, dentro de este
altimo punto, se denota que el resultado de un equipo se ve afectado directamente
por la coplicacion e importancia de las actividades individuales que se asignan a
sus miembros, por lo que a mayor importancia mayor es la respuesta y
compromiso, y por tanto la afectacion al equipo resulta ser mas positiva (Tziner &
Chernyak-Hai, 2012).

El soporte social se entiende como la capacidad del equipo para ayudarse y tener
relaciones positivas, mientras que la carga de trabajo refiere a la capacidad del
grupo de distinguir el trabajo de sus individuos y la repercucion que esto tiene en
los resultados del mismo, y finalmente la cooperacion y comunicacion dentro del

equipo.

2.9 Empoderamiento en los EAD

Segln Senso (2011) empoderamiento es la facultad de una persona da a otra para que

la represente o decida por ella, busca otogar poder de decision, control de recursos y el

aumento de la autoestima de los participantes al sentirse incluidos entro de las decisiones y

con acceso a informacion que normalmente no se tiene disponible, este concepto surgié con

mayor fuerza durante la decada de los 60 en Estados Unidos, Torres (2009) afiade a esta
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definicion un caracter emancipador y de concientizacion puesto que las personas toman mayor
compromiso al saber cobmo afectan sus acciones individuales o grupales a la consecucion de
metas estrategicas para la empresa, Silva y Loreto Martinez (2014) lo definen como una
ideologia que implica la creencia de que personas y grupos son capaces de resolver problemas
complejos y multifacéticos en mayor medida que los expertos externos que aplican politicas y
programas en forma centralizada, ya que una variedad de personas encuentra una variedad de
soluciones y mas aun cuando los equipos de solucion de problemas son conformados dentro de
la organizacién al tener mayor conocimiento de las situaciones, restricciones, condiciones y

requerimientos especificos para una empresa en particular.

Silva y Loreto Martinez (2014) definen el proceso de fortalecimiento de la
organizacion para lograr sus objetivos como un todo ya que durante este se genera liderazgo
compartido, esto es, que no sea una unica figura de autoridad la que tome decisiones dentro
del equipo, asi como capacitacion, se busca mejorar su gestion, la definicion del desempefio y
evaluacion de roles, asi como una parte fundamental para los EAD que es competir por
recursos Y el trabajo continuo en redes, estas conformadas por miembros de otros equipos que
interactlan constantemente con mas integrantes, igualmente equipos completos interactuando
entre si en busca de metas comunes o proyectos que beneficien a los equipos individualmente
y por consiguiente a la organizacion completa, Torrente, Salanova, Llorens, & Schaufeli
(2012) anaden el compromiso hacia el trabajo como otro resultado de la capacidad de
empoderamiento, definiéndolo como un estado mental positivo y de auto satisfaccion
caracterizado por el vigor y la absorcion de los estados de los demas miembros del equipo,
otros autores afiaden a estos logros la capacidad de la organizacion de recibir guias y

transformarlas en ideas dentro de este trabajo matricial en la que trabajan los equipos de alto
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desempefio, este trabajo de desarrollo implica etapas muy similares a las descritas en la
formacion de equipos y dentro de los objetivos de EAD planteados, estas son (Srinivasan &
Kurey, 2014):
e Fomentar el proceso de aprendizaje de habilidades de toma de decisiones y resolucion
de problemas.
e Crear procesos de manejo de recursos o de trabajo para la participacion junto a otros en
pos de una meta comun.
e Desarrollo de competencias.
e Asumir roles y responsabilidades.
e Percepcion de resultados de acuerdo a los objetivos formulados por estas personas

(Silva & Loreto Martinez, 2014).

Vlachoutsicos (2011) apunta dentro de sus investigaciones la definicion de
empoderamiento como uno de los principales retos el otorgar facultades de decision ya que
genera la constante lucha con la tradicion de la organizacion jerarquica que ha sido el
constante dentro de las entidades productivas y administrativas por gran parte de la historia,
donde las actividades estan definidas por elementos burocraticos que egercen el poder de
forma total y poco inclusiva y no por las actividades requeridas para cumplir con las metas de
las compafiias modernas, lo cual genera un ambiente colaborativo mejor, esto lleva a
conflictos de poder y celos que minan la capacidad de la empresa para responder a los retos
via el trabajo en equipos, genera un aumento de burocracia y acaba afectando el ambiente de

cooperacion que se busca con el trabajo en equipos de alto desempefio.
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Tabla 14 Temas y caracteristicas relacionadas con la efectividad de los equipos de trabajo.

Temas / Caracteristicas Criterios de efectividad

Disefio del Trabajo

Auto administracion

Participacion

Variedad de las tareas

Significancia de las tareas

Identidad de las tareas

Interdependencia

Interdependencia de las tareas

Interdependencia de las metas

Retroalimentacion e incentivos interdependientes

Composicion del equipo Productividad

Heterogeneidad dentro del equipo

Flexibilidad Satisfaccion del personal

Tamafio del equipo

Preferencia por trabajo en equipo Desiciones de los administradores

Contexto

Entrenamiento o capacitacion

Soporte de la administracion

Comunicacién / cooperacién entre equipos

Proceso

Potencialidad

Soporte social

Compartir la carga de trabajo

Comunicacién / cooperacion dentro del grupo

Fuente: Campion, M. A., Medsker, G. J., & Higgs, C. (1993). Relations Between Work group
characteristics and effectiveness: implications for designing effective work groups. Personnel
Psychlogy, 823 - 850.
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Capitulo 3. Metodologia
3.1 Participantes

Para el arranque de la implementacidn se tomaron 2 areas productivas como fase de
prueba y grupos de control, estas tenian 3 turnos productivos con 15 personas el area moldeo
por turno, mientras que el area de tuberias contaba con 2 turnos con 9 personas por turno,
terminada la fase de control se procede a incorporar al resto de la planta (Corazones, Fusion y
Acabados), en el cuadro administrativo el proceso corre a cargo de un ingeniero responsable
de EAD, el gerente de produccidon y el gerente de recursos humanos. Posteriormente se crean
comités de apoyo segun el indicador a medir con variado nimero de integrantes.

3.2 Descripcion de la Empresa

Tisamatic, forma parte de un consorcio empresarial llamado Grupo Industrial Saltillo
(GIS), desde el afio 2011 (Grupo GIS, 2014), provee productos de fundicion de hierro gris de
la mas alta calidad a fabricantes de equipo original y de autopartes en la industria automotriz y
de electrodomésticos para el usuario final tanto en México como en Estados Unidos, asi como
en otros paises del mundo, esta empresa ubicada en la zona industrial de la ciudad de San Luis
Potosi S.L.P., México, fue fundada originalmente en Monterrey N. L. en 1934 con el nombre
de Tisa (Talleres Industriales S. A.) fabricando bolas de molino, piezas de tortilladoras y
molinos manuales para nixtamal y fue perteneciente al grupo AXA hasta el afio 2011.
(Tisamatic, 2012b).

La plantilla de empleados pas6é de 100 en 1982 iniciando con una unica linea de
produccion dedicada a la fabricacion de piezas para compresor de refrigeracion para la
empresa Mabe, para a mediados de los afios 90 expandirse a tres lineas llevando la capacidad
anual a 60 mil toneladas, entrando de lleno en el mercado automotriz, hasta nuestros dias con

méas de 500 empleados, ampliando sus operaciones a 2 plantas y 6 lineas de produccion en
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total con la inversion de grupo GIS fortaleciendo su presencia en el mercado norteamericano
donde con la combinacién de empresas fundidoras del corporativo Compariia Fundidora del
Norte S.A. plantas Bajio y Saltillo (CIFUNSA) se tiene un control de mercado nacional de
cerca del 60%, buscando ahora abrir nuevos mercados con el inicio de la creacion del cluster
automotriz en San Luis Potosi, buscando atender las necesidades de plantas de maquinado en
la zona, con enfoque principal a aquellas de origen aleman, espafiol, brasilefio y japones
principalmente.

Con el paso de los afios la empresa buscd alianzas estratégicas, encontrando la
principal a final de los afios ochenta con Auburn Foundry, compafiia de capital americano que
invirtio junto con grupo AXA (ahora Xignux), de capital mexicano, en modernizar la
empresa, buscando asi abastecer los mercados de electrodomésticos principalmente y en
menor grado el automotriz, se modernizo y al adquirir maquinaria y equipo con tecnologia de
punta como las maquinas Tisamatic de moldeo vertical, la compafiia paso de ser una empresa
familiar a una de las principales dentro del sector. En este tiempo la empresa no contaba con
ninguna iniciativa de desarrollo de su personal ni tenia organizado un departamento de mejora
continua, dejando el desarrollo de proceso a los americanos quienes aportaron sus
conocimientos técnicos para el arranque de la produccion de hierro nodular en esta planta.
Esta union entre las empresas citadas durd relativamente poco, la empresa estadounidense se
declar6 en banca rota retirandose del mercado mexicano y dejando a Tisamatic toda la
inversion en activos que realizd, dando un impulso grande a la empresa para mantenerse como
competidor importante del mercado nacional aprovechando el periodo de expansion que tenia
su principal cliente, Mabe, para quien abastecia todas las piezas requeridas para la fabricacion
de compresores de enfriamiento para su linea de refrigeradores nacional e internacional,

teniendo otros productos minoritarios como muelas de molino, pesas para gimnasio y una
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creciente demanda de productos para la industria automotriz, en este tiempo las finanzas de la
compafiia tenian un crecimiento acelerado, lo que propicié un exceso de gasto en maquinaria,
prestaciones y adquisicion de compromisos comerciales poco favorables para la empresa.

3.3 Procedimiento General de Implementacion

Se definio una secuencia logica para la ejecucion del proyecto, en el orden mostrado en

la figura 1.

Preparacion y Motivacion
de administradores
de proyecto

Planificar y Comunicar
el Cambio

I

Disefio de la Estructura
Del Alto Desempefio

l

Desarrollo de los
Supervisores

Inicio y Desarrollo de
Equipos

!

Implantaciéon de Equipos

Alinear Sistemas de Apoyo

!

Comprobar el Progreso
Y Reconocimientos

Figura 1. Fases de implementacion del proyecto de EAD.

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de
equipos de alto desempefio. San Luis Potosi, San Luis
Potosi, México.

3.3.1 Preparar y motivar administradores de proyecto.

Como inicio del proyecto se realizé la preparacion y motivacion de las personas que
dirigirian el proyecto, a estos se les llamo “administradores de proyecto”, cuyos roles en la
planta eran: Gerente general, gerente de recursos humanos, gerente de produccion,
coordinadores de produccion, gerente de mantenimiento, gerente de finanzas, gerente de
calidad, y gerente de ingenieria, de este grupo dependié el apoyo al proyecto asignando los

recursos necesarios para la realizacion, asi como el disefio de los esquemas de trabajo,
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expectativas, metas, calificar el avance y madurez del proceso, excepto el gerente de
produccién, recursos humanos y coordinadores, de quienes aunado a las anteriores
responsabilidades dependid la implementacion.

En esta etapa se definieron claramente los principios que regirian al programa,
estructura de funciones, pasos de implementacion, método de medicidn de avance y objetivos
del proyecto.

3.3.1.1 Principios rectores del trabajo en equipo.

Como principios para el trabajo en equipo en la empresa se definieron las siguientes
premisas

I. Proporcionar un medio para realizar tareas que no pueden ser ejecutadas por
individuos o que son realizadas con mayor eficacia y rapidez. Resulta mas conveniente delegar
en un grupo que en una persona. La responsabilidad se comparte.

I1. Proporcionar la oportunidad de aplicar diversas actividades y talentos a una tarea.
Para un desempefio excelente, (ciertas tareas requieren de diferentes habilidades y talentos
adicionales a las que un individuo posee). Los grupos, tienen mas recursos totales que los
individuos. Los asuntos se analizan desde distintos angulos.

I11. Proporcionar un vehiculo para la toma de decisiones que permita que se ventilen y
se consideren publicamente diversas opiniones que también, pueden ser conflictos, el
potencial de conflicto existe en todos los casos asi como la posibilidad de que la decision
eventual a que se llegue sea mas satisfactoria y aceptada debido a diversidad de opiniones que
presentaran los miembros. Cuando las personas participan en la toma de decision se sientes
mas responsables, con lo que elevan su participacion.

IV. Ayudar a controlar la conducta del individuo dentro de un sistema social extenso al
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ir creciendo el tamafio de la organizacion se hace mas dificil manejar la conducta de sus
miembros a nivel individual.

V. Implementar el cambio organizacional precisamente porque tienen efectos fuertes
en la conducta y actitudes de los miembros, el grupo puede ayudar a lograr que se acepte el
cambio, las personas con experiencias previas positivas en el trabajo en equipo, se convierte
en alguien mas dispuesto a colaborar, en aceptar delegaciones, mas deseosa de aprender.

VI. Incrementar la estabilidad de las organizaciones al transmitirle a los nuevos
miembros, las convicciones y los valores que caracterizan a la organizacién, esto permite
conocer con mayor rapidez los objetivos, practicas y procedimientos.

3.3.1.2 Beneficios del programa.

a. Parala Empresa:

» Contar con personal preparado y motivado.

Lograr la satisfaccion de clientes internos y externos.

» Mejorar la calidad en productos y servicios.

*  Optimizar el flujo de procesos.

* Mantener la competitividad.

b. Para el Trabajador:

Adquirir la capacidad para resolver problemas.

Tener mayor preparacion y capacitacion.

« Contar con crecimiento y desarrollo personal.

Cumplir metas y objetivos y logra motivacion del personal.
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* Mejorar la integracion y lealtad a la empresa.

3.3.2 Planificar y comunicar cambio de filosofia de trabajo.

Planificar y comunicar el cambio o proceso se determind como el paso donde todos los
miembros del cuadro gerencial conocerian el esquema de trabajo acordado en el paso anterior,
qué expectativas se tenian en el tiempo, y recibirian el comunicado del arranque del proyecto
que tenia como objetivo la sensibilizacién y focalizacion de esfuerzos de ellos directamente y
el personal a su cargo en consecuencia.

Se llego en este paso a la vision compartida de equipo, definiendo cinco ejes por los
que el programa de EAD deberia ser regido, estos fueron, el enfoque a la empresa, el enfoque
a la comunidad, el enfoque al liderazgo, el enfoque a la administracion y el enfoque al
desarrollo personal.

A continuacion se definen los puntos que los conforman.

3.3.2.1 Enfoque a la empresa.

» Enfoque a resultados: Tener en cuenta los objetivos de la empresa.

* Innovacion tecnoldgica: no quedarse atras en la tecnologia; estar a la

vanguardia.

» Competitividad en el Mercado: EI mercado cambia, asi que se tiene que

cambiar también, en cuanto a precios, calidad, servicio, etc.
* Vision hacia el 2015: Ser lider del mercado mexicano de fundicién de hierro.

* Rentabilidad del negocio: Si el negocio es bueno para invertir 0 para seguir

adelante (Tisamatic, 2007D).

64



3.3.2.2 Enfoque a la comunidad.

Desarrollo de valores e ideales personales: Tener en cuenta los valores de cada

quien asi como los comunitarios.

Difusion de la seguridad como estilo de vida: Tener en cuenta las normas de

seguridad de la empresa para garantizar la seguridad propia y la de los demas.

Difusion de la cultura de Equipos de Trabajo: Trabajar todos en conjunto hacia

los objetivos (Tisamatic, 2007b).

3.3.2.3 Enfoque al liderazgo.

Liderazgo participativo: Que haya iniciativa positiva y activa.
Madurez de los equipos: Que los equipos ya sepan con quienes trabajan y para
qué.

Liderazgo de todos los trabajadores: Que no solamente el lider tenga liderazgo,
sino también los mismos trabajadores para ser mas eficientes (Tisamatic,

2007D).

3.3.2.4 Enfoque a la administracion.

Control administrativo de los equipos: Saber si los equipos estan funcionando

bien y sino, hacer las modificaciones.

Evaluacion y mantenimiento de los Equipos de Trabajo: Dar talleres
continuamente para evitar el atraso de algun miembro o grupo (Tisamatic,

2007D).
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3.3.2.5 Enfoque al desarrollo personal.
» Calidad de vida en el trabajo: Tener un area de trabajo designada limpia y

segura.
» Desarrollo Laboral: Tener la oportunidad de crecer profesionalmente.

» Desarrollo de la cultura de Equipos de Trabajo: Saber trabajar en equipo.
» Capacitacion: Talleres.

« Calidad Integral: Cuidar tu integridad como persona y como parte de la

empresa (Tisamatic, 2007D).

3.3.3 Disefio de estructura de alto desempefio.

El disefio de la estructura de alto desempefio se concibié a partir de una figura
pentagonal a la que se asignaron areas de seguimiento como se muestra en la figura 2, cada
veértice de la figura representaba un conjunto de métricos y obligaciones para el miembro del
equipo que se asignd en ese momento. Estas figuras se reprodujeron en toda la planta como se
muestra en la figura 3 y la intension final de este método era unir las esquinas de cada figura
con sus similares en otra area de la empresa, esto buscando lo que Muriel llama trascendencia
de limites (Muriel, 2012), esto acercd la solucion de conflictos a lo largo de la cadena
productiva al compartir informacion vital y entender el funcionamiento de la empresa como un

organismo dependiente del trabajo conjunto de todas sus células.
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SEGURIDAD

CALIDAD PERSONAL

PRODUCTIVIDAD MTTO - COSTOS

Figura 2. Definicion gréafica de célula inicial de EAD / areas de monitoreo de métricos operativos
Fuente: Elaboracion propia segun Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio.
San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.

Moldeo
3)

SRS Acabado
(1) (8)

Figura 3. Formacion de equipos por area (en paréntesis nimero de equipos),
representa el trabajo en conjunto de los departamentos segun el esquema de EAD

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto
desempefio. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.

Posteriormente a la definicidn de la célula inicial se definieron roles y alcances para
cada miembro de la estructura de trabajo dentro de los equipos de alto desempefio como se

explica en la Tabla 15.
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Tabla 15. Descripcion de elementos dentro del esquema de EAD para la planta
Tisamatic.

ELEMENTO DESCRIPCION

Grupo semiautonomo de colaboradores organizados que participan en un

EAD mismo proceso operativo y que comparten objetivos comunes
laborador miembr n i It mpef
LIDER DE EAD Colaborador mie l?.o de u. equipo de a.o desempefio que gdemas de su
responsabilidad guia al EAD hacia el logro de sus objetivos
Forma de organizarse dentro de los EAD, donde uno o mas miembros del
EAD, se encargan de promover y dar seguimiento a la aplicacion de una
NODULOS gancep Y 9 P

funcion especifica de su equipo de trabajo ( productividad, calidad,
costos, mantenimiento , seguridad 5 s, y recursos humanos

Responsables funcionales de la organizacion que apoyan a los EAD , bajo

FUNCIONES DE APOYO -
solicitud expresa

Coordinadores y /o facilitadores de produccion responsables del

SUPERVISOR proceso o subproceso sobre cual opera el EAD

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis
Potosi, San Luis Potosi, México.

Se dio el nombre de “nddulos” a los integrantes de los equipos con responsabilidad de
llevar indicadores en lugar del tradicional “punta de estrella”, ya que uno de los productos de
la planta es el hierro nodular o ductil, formado por estructuras de carbono en forma de esferas
0 nodulos, las cuales le otorgan caracteristicas flexibles al hierro parecidas a las del acero, se
tomo esta decision para fomentar el apego al programa y la identificacion del personal
operativo con algo que escucharan de forma continua y que ayudara de esta forma a la
integracion de los equipos a esta nueva forma de trabajo.

Al mismo tiempo se definieron las actividades que cada integrante como se explica en

la Tabla 16, y el nimero de miembros por cada actividad, dando claridad a la labor que
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Ilevarian a cabo dentro del equipo o como soporte a las actividades que éste definiera, las
posiciones dentro del equipo son dos, lider y nddulo, mientras que el supervisor, coordinador y
gerente quedaron fuera de la estructura para funcionar como apoyo, esto para fomentar la
participacion e independencia de accion del EAD.

Se inicio con la definicion de lider, dandole a esta un caracter de alta coordinacion de
actividades y comunicacion de metas al resto de los miembros de los equipos, cada lider debia
ser elegido por los propios miembros del equipo, siendo excluido para este cargo el supervisor
del grupo ya que éste pertenecia a la estructura jerarquica actual, lo que iria en contra del
modelo incluyente y de empoderamiento que se buscaba.

La siguiente definicidn fue la de nddulo, o miembro de equipo con responsabilidad,
ésta actividad conllevaba el seguimiento a proyectos especificos para un area medible, llevar
indicadores y exponer al resto del equipo los avances y necesidades que se tenian, estas
personas dedicarian un tiempo especifico dentro de su jornada a recabar informacién que
consideraran necesaria para cumplir sus metas, asi como la solicitada por los indicadores de la
planta como seguimiento.

El trabajo del supervisor dentro de este proyecto se definio como facilitador, tenia la
responsabilidad de fomentar el programa, proporcionar la informacion que el equipo
requiriera, funcionar como enlace del equipo con la estructura jerarquica establecida en la
empresa y procurar todos los recursos que a su juicio y a solicitud del equipo se requirieran

para el funcionamiento correcto del EAD.
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Tabla 16. Actividades de los miembros internos y externos del equipo de alto desempefio

NOMBRE / PARTICIPANTES

FUNCION

RESPONSABILIDADES

LIDER/1

Coordinar las actividades del
EAD, fomentando su
integracion,compromiso y
partiicpacion para obtener los
resultados y la mejora continua

*Asegurar que los registros de indicadores y planes de accion de las
diferentes Puntas de Estrella se mantengan actualizados .

*Monitorear asistencias, permisos y vacaciones de los miembros del EAD.

*Asignar tareas dentro del equipo y verificar su ejecucion

*Gestionar solucion a problemas y/ o necesidades del equipo con el
supervisor

*Conducir las juntas de trabajo en equipo

*Promover el desarrollo del personal y definir acciones para asegurar el
ambiente de trabajo.

«Documentar las acciones de mejora implementadas

NODULO/9- 15

Asegurar la correcta ejecucion
de los requerimiento de la
funcion que representa

*Presentar al lider del equipo necesidades y posibles soluciones

*Mantener actualizados registros de indicadores

*Mantener al equipo informado de los resultados diarios y el avance de las
acciones implementadas por su punta de estrella

*Cumplir con su matriz de responsabilidades

*Dar cumplimiento a las tareas asignadas por el lider

SUPERVISOR/ 1

Proporcionar los recursos y
facilita las acciones requeridas
para lograr el desarrollo
continuo de los EADYy el logro
de sus Metas

*Asegurar la correcta ejecucion de todas las actiivdades de seguimiento
del equipo

+Definir el programa de juntas de EAD

*Asegurar la realizacion de todas las juntas programadas de los EAD

*Dar respuesta oportuna a las necesidades y problemas de los equipos

*Reconocer el esfuerzo y logro de los equipos

«Comunicar al equipo informacion relevante del negocio y clientes

eldentificar y solucionar comportamientos y / actitudes negativas dentro del
equipo

COORDINADOR / GERENTE/ 2

Implementar el Sistema de EAD
y asegurar el resultado positivo
de los EADS

«Definir los objetivos de los EADS

Verificar el cumplimiento de las acciones de mejora sugeridas por los
EADS

*Dar reconocimiento a los logros de los EADS

*Verificar el avance del desarrollo de las capacidades 3S + K de los
equipos y apoyar el desarrollo de maduracion de los mismos

*Sugerir mejoras al sistema de EADS

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi, San
Luis Potosi, México.
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3.3.4 Desarrollar habilidades en supervisores.
La capacitacion a los supervisores para que tuvieran la sensibilidad requerida, se

realizd durante un periodo inicial de 8 semanas, con sesiones de 4 horas a un total de 12

Tabla 17. Descripcion de temas tratados en proceso de sensibilizacion de supervisores

personas, con los temas que se exponen en la tabla 17.

TEMA DESCRIPCION

Transmitir las necesidades que llevan a la empresa a tomar el modelo
1 Sensibilizacion al cambio de EAD como base para la mejora y la necesidad de la participacion
activa dentro del programa.

Basado en la necesidad de la interaccion de los suspervisores
2 Integracion de equipo dentro del esquema de trabajo en equipo, formar un grupo solido de
personas que compartan una misma vision.

Identificar los valores con los que el programa de EAD se identifica,

3 Identificacion de valores . .
derivados de los valores corporativos.

Proporcionar herramientas al supervisor para identificar el
4 Diferenciacion entre equipo y grupo | comportamiento distinto de un equipo y un grupo, esto para hacer
mas sencillo su rol de facilitador de EAD.

Describir al supervisor la forma en que su papel dentro de la empresa

5 Administracién del cambio . . .
sera modificado, sin esto alterar su estatus.
Identificar por parte del supervisor las diferentes caracteristicas de
6 Roles de liderazgo en un equipo los miembros de un equipo para fomentar el crecimiento de sus

lideres.

Brindar capacidad al supevisor para ayudar al equipo en la
7 Definicion de metas y objetivos generacion de metas y objetivos, definiendo que es cada uno de
estos conceptos.

Dar herramientas al supervisor para generar reuniones que afiadan

8 Administracion de juntas efectivas -
valor, sean eficientes y obtengan resultados.

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi,
San Luis Potosi, México.

Cada tema tratado dentro del programa de sensibilizacion fue certificado por examenes

tedricos y practicos, dandole a los supervisores herramientas con las cuales fomentar el
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crecimiento de los equipos de alto desempefio, cabe sefialar que el nivel escolar de estos
trabajadores (supervisores) no superaba el bachillerato, a diferencia del comdn entre las
plantas productivas de carrera terminada o trunca, esto daba una desventaja considerable al
momento del inicio del programa ya que el conocimiento tedrico se limitaba a la parte técnica
del proceso, dejando considerablemente sin atender el crecimiento humano de los

trabajadores.

3.3.5 Iniciar desarrollo de equipos.

El inicio y desarrollo de los equipos de alto desempefio se basé en conjuntos de
sesiones de capacitacion llamadas médulos, 3 en total, de 10 reuniones formativas cada uno,
con una duracién de 2 horas, cada equipo tenia asignadas entre 2 y 3 sesiones por mes dada la
rotacion en 3 turnos, por lo que el tiempo de capacitacion fue aproximadamente 1 afio y tres
meses para cubrir todos los médulos en todos los grupos.

El objetivo de estas sesiones era cumplir con lo que Tuckman en 1965 describié como
pasos para el desarrollo de equipos, estableciendo las normas, expectativas, estructuras y
brindando conocimientos basicos a los integrantes de cada equipo (Manktelow, 2011) segun se
planteaba se requeririan para iniciar con el proyecto, asi como lo que apunta Meailea (2005)
en su investigacion sobre la formacion de equipos de trabajo. Durante estos modulos se
cumplian 5 fases de desarrollo en torno a la idea de Tuckman.

3.3.5.1 Configuracion del equipo.

Donde se elaboraron las bases generales del grupo, esto para reducir la confusion entre
los integrantes ofreciéndoles guias de trabajo, enfocando a la asimilacion del conocimiento y

de los objetivos del departamento.
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3.3.5.2 Generacion de confianza y aprendizaje de equipo.

Se clarificaron las actividades y definieron los objetivos compartidos que tendrian los
EADs de planta, en esta etapa se debio dirigir el entendimiento a los estandares, se iniciaron
las reuniones de trabajo, se guio a la interaccion entre los miembros para generar familiaridad
entre ellos con el objetivo de establecer indicadores y enfocar al compromiso.

3.3.5.3 Asignacion de roles y objetivos.

Donde se inicié con la asignacion de responsabilidades a los lideres y nédulos para
enfocar a los miembros a la solucion de problemas dentro de su area y facilitar la interaccién

entre los integrantes y sus superiores, iniciando por el supervisor.

3.3.5.4 Desarrollo de equipo y mejora continua.

Donde se inicid la implementacion del proceso de mejora, enfocando al grupo a la
priorizacion de actividades y toma de decisiones, mientras se desarrollaba la cultura de trabajo
en equipo e integracion con otras areas, esto para fomentar la madurez y libertad de accion de

sus miembros.

3.3.5.5 Generacion de fluidez del equipo.

En la que se tuvo ya consolidada la autonomia como EAD, se tienen conocimientos y
se utilizan herramientas de mejora, se observé un claro avance en los objetivos del
departamento, tarea y relaciones interpersonales, la participacion continua se da por habito,

todo esto con un enfoque claro para lograr superar los objetivos de la planta.

Cada sesion se realizé en pleno, con el supervisor como apoyo para fomentar el apego
del equipo por parte de los miembros a su superior jerarquico, asi mismo se procurd en la
medida de lo posible contar con exponentes de todas las areas de la planta, esto para generar

confianza y reflejar el compromiso de toda las estructura de la compafiia.
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Dividiendo las sesiones en estos 3 modulos se fomentaba el cumplimiento a metas de
corto plazo, haciendo mas llevadero para el personal el programa ya que no se tenia la
costumbre de trabajar en proyectos que requirieran atencion por un periodo largo.

Las actividades que se describen en las tablas 18 a 20 se realizaban una vez por semana
al terminar el horario de trabajo, con duracién de entre 1 hora y 2, dependiendo del tema,
cantidad de trabajo o dudas que surgieran dentro de cada exposicion, cada tema contaba con
una persona responsable elegida dentro de la planta para impartir el contenido, esta persona
debia ser considerada por el grupo staff como experto en la materia 0 al menos haber
demostrado conocimientos bien establecidos para garantizar el mayor aprendizaje posible.
Dado que no todas las personas con conocimiento cuentan con facididad de ensefianza, se
tenia de forma fija al responsable del programa de desarrollo de equipos como apoyo para
facilitar la comprension de los temas, en casos muy especificos también se cont6 con personal
externo a la planta como apoyo.

Por compromiso con el sindicato el area de capacitacién se encontraba dentro del
edificio de recursos humanos, siendo este el mas alejado de las instalaciones productivas para
facilitar la comunicacion (por exceso de ruido) y el descanso de los trabajadores, a estos se les
entregaba un refrigerio ya que las horas de capacitacion eran a la salida del primer turno hora
normal de comida para la mayoria de los operarios, las horas que se ocuparan para estas

actividades no recibian un pago adicional.
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Tabla 18. Descripcion de sesiones de médulo 1 de equipos de alto desempefio para Tisamatic

MODULO SEMANA

1

NOMBRE DE LA SESION

Modelo Tisamatic

DESCRIPCION

Presentacién de método EAD y expectativas

Administracién del cambio

Aprender como sera el cambio de filosofia y como afecta el trabajo

Pioneros de paradigmas

Analizar que es un paradigma y como se enfrenta en el trabajo

Sensibilizacién administracién del conflicto

Dar herramientas para evitar conflictos destructivos

Integracion de equipo / manejo de conflictos

Generar confianza en el equipo y dar con un método de dialogo

Gréficos de funcionamiento de equipo dinamica de evaluacion

Aprender a evaluar el funcionamiento del equipo

Diferentes tipos de equipo / valores

Identificar el proceso por el que pasara el grupo hasta ser un equipo

Dinamicas a quien elegir puntas de estrella

Asignar responsables del equipo y miembros actividades especificas

Teorias sobre fijacion de metas y objetivos definicion

Entender el concepto de metay como aplicarlo al equipo

10

Juntas efectivas / esquema de juntas efectivas

Aprender a sesionar de forma eficiente para llegar a acuerdos

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi, San
Luis Potosi, México.

Tabla 19. Descripcion de sesiones de modulo 2 de equipos de alto desempefio para Tisamatic

MODULO SEMANA

NOMBRE DE LA SESION

Comunicacion

DESCRIPCION

Tener herramientas para entender el proceso de comunicacion

Motivacion / Fish

Practica de motivacion grupal

Cadena cliente proveedor

Aprender a identificar a los clientes / proveedores dentro del trabajo, asf
como sus necesidades y como afecta al funcionamiento del equipo.

Formacion de instructores / Presentaciones efectivas

Identificar dentro del equipo a los miembros con caracteristicas y
conocimientos para ensefiar a otros / aprender a expone temas en
publico

Proceso de toma de decisiones en grupo

Dar herramientas para llegar a un consenso

Liderazgo

Identificar los tipos de liderazgo y como aprovecharlos

Solucién de problemas |

Metodologias répidas para el andlisis y solucién de problemas

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis
Potosi, San Luis Potosi, México.

Tabla 20. Descripcion de sesiones de modulo 3 de equipos de alto desempefio para Tisamatic

MODULO SEMANA

NOMBRE DE LA SESION

Solucién de problemas Il

DESCRIPCION

Metodologias rapidas para el andlisis y solucién de problemas

Creatividad

Herramientas para fomentar el pensamiento creativo

Sistema de mejora continua

Desarrollar la necesidad de la mejora continua

Sistema de sugerencias

Desarrollar método para sugerir cambios para mejora

Proyectos de mejora continua

Generar esquema de evaluacién de pequefios proyectos de mejora

Computacién basica

Aprender a utilizar Excel

Motivacion 2da parte

Retomar el porqué del proyecto y dar confianza al equipo

Administracion efectiva del tiempo

Dar herramientas para la generacion de un agenda grupal de trabajo

Estandares de calidad

Definir las expectativas de trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis
Potosi, San Luis Potosi, México.
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Terminado este bloque de capacitacion los miembros de los equipos habrian adquirido
conocimientos y practicado habilidades que les ayudarian en el funcionamiento posterior del
equipo como una ceélula autonoma capaz de tomar decisiones y resolver conflictos tanto
internos como externos.

Al término de cada mddulo se entregd un reconocimiento a los participantes y una
mencion llamada “de honor” a aquellos que completaron las sesiones sin faltas, dichos
reconocimientos entregados por el cuadro gerencial en una reunion programada para este fin.

3.3.6 Implantar equipos.

Durante la implantacion de equipos se definieron horarios de trabajo, lo cual llevé a un
plan especifico de avance por equipo, durante las primeras sesiones de trabajo se formo la
estructura particular de cada grupo, asi como los roles de cada persona encargada de un
nodulo, la descripcion de indicadores y la forma de evaluar el desempefio de cada area, asi
mismo el formato de entregas mensuales, donde cada equipo presentaria los resultados del
periodo anterior, los avances con respecto a su historial de indicadores, metas para el siguiente
mes y retos que se presenten en los cuales requieran apoyo para funcionar. En las tablas 21 a

25 se presenta el rol especifico de cada nédulo.

Tabla 21. Responsabilidades del nédulo de Seguridad

No. RESPONSABILIDAD TIEMPO GUIA DE OPERACION

1 Realiza platicas de 5 minutos Diario Recibir material de coordinador de seguridad
2 Realiza auditorias IAS y calcular indice Diario / Semanal Formato de Auditoria Efectiva

3 Participa en la implementacion de la Disciplina Operativa Semanal Manual de Disciplina Operativa

4 Entrenamiento a los integrantes del EAD y nuevo ingreso Programa Cursos de seguridad en sistema de capacitacion
5 Participa como auditor de 5" s Mensual Formato de Auditoriade 5" s

6 Mantener reportes e indicadores de su responsabilidad Diario Cruz de Seguridad

7 Comunicar resultados y planes de accién al EAD Semanal Junta semanal de EAD

Fuente: Elaboracion propia segun Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi,
San Luis Potosi, México.
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Tabla 22. Responsabilidades el nddulo de Productividad

\(e} RESPONSABILIDAD TIEMPO GUIA DE OPERACION

1 Monitorear indicadores de productividad de sus area Diario Formato de indicadores de productividad

2 Monitorear causas de tiempo muerto en area Diario Formato de seguimiento a tiempo muerto

3 Reportar desviaciones en los estandares de ciclo Diario Reporte por escrito de documentos sin actualizar
4 Promover pequefias mejoras Mensual Formato de pequefias mejoras

5 Dar seguimiento a acciones correctivas de productividad Semanal Reporte de resultados en junta semanal

6 Mantener reportes e indicadores de su responsabilidad Semanal Formato de indicadores de productividad

7 Comunicar resultados y planes de accion al EAD Semanal Junta semanal de EAD

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi,
San Luis Potosi, México..

Tabla 23. Responsabilidades del n6dulo de Calidad

No. RESPONSABILIDAD TIEMPO GUIA DE OPERACION

1 Dar seguimiento al cumplimento de rechazo Diario Registrar el % de rechazo vs produccién

2 Controlar el rechazo por operacion Diario Asegurar datos por operacion

3 Entrenamiento en criterios de calidad Programa Cursos de capacitacion en criterios de aceptacion
4 Andlisis de rechazo diario junto con equipo técnico Diario Plan 5 W + 1H

5 Promover la importancia de la calidad Permanente En las juntas semanal de EADYy platicas de 5 minutos
6 Mantener reportes e indicadores de su responsabilidad Diario Formato de indicadores de productividad

7 Comunicar resultados y planes de accion al EAD Semanal Junta semanal de EAD

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi,
San Luis Potosi, México.

Tabla 24. Responsabilidades del nddulo de Recursos Humanos

No. RESPONSABILIDAD TIEMPO GUIA DE OPERACION

1 Dar seguimiento a programa de mantenimiento Diario Reunién réapida con técnicos para planear actividades
2 Dar seguimiento a consumo de materiales en el area Diario Formato de consumo de materiales y materia prima

3 Aplicar proyectos de pequefias mejoras Diario Coordinar actividades para realizar proyectos

4 Promover necesidad de proyectos de mejora Diario En platicas de 5 minutos

5 Monitorear mantenimiento autbnomo en area Diario Seguir programa de mantenimiento auténomo y fomentar
6 Mantener reportes e indicadores de su responsabilidad Diario Formato de indicadores de productividad

7 Comunicar resultados y planes de accién al EAD Semanal Junta semanal de EAD

Fuente: Elaboracion propia segun Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi,
San Luis Potosi, México.




Tabla 25. Responsabilidades del nédulo de Mantenimiento / Costos

No. RESPONSABILIDAD TIEMPO GUIA DE OPERACION

1 Monitorear la asistencia al trabajo y juntas de EAD Diario / Semanal Formato de seguimiento de asistencias y rotacion

2 Integracién de nuevos miembros del equipo Programa Presentacion de nuevos integrantes

3 Controlar el programa de multihabilidades del EAD Semanal Formato de mapa de Habilidades

4 Promover cursos Mensual Informar a EAD programa de cursos e inscribirlos

5 Mejorar la calidad de vida en el trabajo Quincenal Recopila y documenta informacion sobre areas de oportunidad
6 Mantener reportes e indicadores de su responsabilidad Diario Junta semanal de EAD

7 Comunicar resultados y planes de accién al EAD Semanal Junta semanal de EAD

Fuente: Elaboracién propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potos,

San Luis Potosi, México.

La distribucion de los equipos dentro de las 5 &reas operativas y sus nombres se

describen en la Tabla 26. Dentro de las reglas para la conformacion de los equipos se

estableci6 que cada uno deberia contar con: nombre, el cual no podia contener insultos, doble

sentido, o denotar una actitud negativa para sus comparieros, la moral, o los lineamientos que

el programa buscaba (disciplina, integridad, colaboracion), slogan referente a un sentimiento

comun de los miembros hacia la mejora, la calidad o la motivacién al trabajo, un logo el cual

debia ser disefiado en conjunto entre los participantes y una frase que los motivara antes de

cada inicio de sesiones.
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Tabla 26. Distribucion y nombre de equipos por area

AREA NOMBRE DEL EQUIPO INTEGRANTES
1 Astros 14
2 Moldeo Guerreros 14
3 Evoluxxion 14
4 Guerreros de fusion 11
5 Fusién Codigo Rojo 11
6 Metaleros 11
7 Corazones Corazoneros 22
8 Tuberias New Generacion 9
9 Pitufos 15
10 Granalleros 15
11 Ases 15
12 Liberadores 15
Acabado
13 Union's Masters 15
14 Hombres de negro 15
15 Junior's 15
16 Aztecas de acabado 15

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a).
Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi, San
Luis Potosi, México.

3.3.6.1 Establecimiento formal del equipo.

Como parte del esfuerzo para fomentar la cohesion del equipo, y como dice
Katzenbach, (2000), es necesario generar un compromiso por parte de los miembros de un
grupo, se generd un proceso por el cual a pesar de que los grupos eran formados conforme
patrones previamente discutidos, es decir por turnos de trabajo y en funcion al namero de
empleados de dicho turno, se hizo la fundacién de cada equipo en una ceremonia formal,
posterior a la eleccion de los miembros con responsabilidad y teniendo ya un slogan, logo y
aclarados los roles y responsabilidades de cada persona, donde cada miembro del grupo en

cuestion se presentaba frente al resto del grupo y adquiria su responsabilidad formal por medio
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de la firma del acta constitutiva. Este documento incluia la informacién requerida para la
identificacion del grupo con respecto a otros, como eran, los datos de los integrantes, su
posicién dentro de las responsabilidades, el equipo soporte, el area a la que pertenece el
equipo, entro otros. Este formato se presenta en la figura 4.

A la ceremonia se invitaba a todo el personal involucrado, al equipo guia o staff, a las
gerencias de la planta o representantes de las mismas, asi como a personal de recursos
humanos como reclutamiento y seleccion o capacitacion, todo esto en pos de la formalidad y
de generar en el equipo un sentimiento de interés y apoyo.

Esta actividad se generd con el objetivo de tener historia de los equipos, crear
solemnidad para la fundacion y tener espiritu de pertenencia y orgullo por parte de sus
miembros.

En general los integrantes de cada equipo realizaban esta actividad de muy buena gana,
dificilmente a nivel operario eran participes de ceremonias formales, y darle forma a su propio
equipo y sentirse parte de él desde el principio generaba reacciones positivas que se veian
inmediatamente en los comentarios realizados a miembros de otros equipos al buscar
“defender” las creencias y condiciones en las que su equipo habia sido formado, a esto se le
llamo “ponerse la camiseta” ya que posterior a la entrega del acta constitutiva y dependiendo
de los logros que se tenian se les entregaban camisetas con los nombres de los miembros de su
grupo, el slogan, logo y las metas obtenidas, esta actividad aunque representaba un gasto para
la planta fue fundamental ya que al arranque del proyecto introdujo la idea de pertenencia
dentro de la mentalidad de los integrantes, el respeto a las creencias que ellos mismos habian
aceptado, asi como orgullo al completar metas y admiracion por parte de miembros de otros

equipos al ver que era posible hacer lo que se habia planteado.
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ﬁ a TISAMATIC S. DERL. DEC.V.

FIRMA

GERENTE LUIS RAYMUNDO BALDERAS
COORDINADOR LUIS FERNANDO GUERRERO
SUPERVISOR VALENTIN CERVANTES
AREA MOLDEO
NOMBRE EQUIPO ASTROS DE MOLDEO
SLOGAN LA CALIDAD DEL PRODUCTO DEPENDE DE LA CALIDAD DE LA PERSONA
NODULOS TITULAR FIRMA SUPLENTES FIRMA
LIDER JESUS GALLEGOS JULIAN DELGADO
PRODUCTIVIDAD JOSE ALMANZA ANDRES RAMIREZ
CALIDAD JORGE TORRES JUAN VALDEZ
SEGURIDAD JUAN MIRANDA ENRIQUE ESPERICUETA
RH JOSE LUIS TORRES PEDRO OVALLE
MTTO-COSTOS FELIPE ROBLEDO ROBERTO RAMIREZ

EQUIPO SOPORTE FIRMA

PRODUCTIVIDAD LUIS GUERRERO
CALIDAD SERGIO NAJERA
SEGURIDAD JULIO CESAR DIAZ
RH ANA CLAUDA GIL C

MTTO-COSTOS

ENRIQUE MTZ /ERNESTO CAMAS

SIENDO EL DIA 7/ABRIRL /2011 EN LA CIUDAD DE SAN LUIS POTOS]I, SLP,MEXICO, QUEDA FORMADO EL EQUIPO PARA EL DESARROLLO DE SUS
MIEMBROS Y EL CRECIMIENTO DE NUESTRA EMPRESA

Figura 4. Formato de formacidn de equipo
Fuente: Formatos de operacion de equipos de alto desempefio de Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto
desempefio. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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3.3.6.2 Rotacion de funciones.

Se acordd con cada equipo el periodo de rotacion de funciones que se debia tener,
empezando con 3 meses en cada nodulo y variando segun la calificacion que el equipo daba a
sus representantes, pudiendo ser 1 mes o hasta 6 meses en cada puesto para aquellos que
tuvieran un buen desempefio.

El proceso de retroalimentacion a las personas con funcion dentro del equipo se llevo a
cabo de forma mensual en la junta de entrega de resultados, primero de forma abierta,
esperando los comentarios de sus compafieros, si el equipo sentia que la persona encargada del
seguimiento de algun indicador no realizaba el trabajo esperado entonces se realizaba una
votacion cerrada para buscar el sustituto por nombramiento de los participantes, esto
generalmente ayudaba al EAD a llevar una discusion sana sobre lo que se esperaba de sus
miembros, sin embargo en ocasiones se tuvo que intervenir e incluso imponer personas ya que
la madurez del algunos grupos no permitian la implantacion de gente responsable y
comprometida, esto especialmente en el nédulo de recursos humanos, ya que al elegir a un
compafiero falto de seriedad se podia dar la manipulacion de datos, particularmente en faltas y
permisos que afectaban directamente el pago de bonos al equipo.

3.3.6.3 Manejo de informacion y anélisis por EAD.

En fomento a lo que Tuckman cita en 1965 como una parte importante del desarrollo
de los equipos en la fase de actuacion que es el manejo de la informacion necesaria para que se
tomen decisiones, se generd un proceso de recopilacion de informacion, analisis y toma de
decisiones por parte de los equipos de alto desempefio, este proceso inicié con el estudio
detallado de cada area de trabajo por parte del equipo guia, liderados por el departamento de

mejora continua, donde se identificaron todas las actividades que intervenian en el proceso
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productivo, mediciones ya realizadas y actividades que podian afectar positiva o
negativamente la consecucion de las metas, este trabajo fue entonces “interpretado”
reduciendo la complejidad de la toma de datos al minimo, esto para evitar que los miembros
de los equipos de alto desempefio tomaran mas tiempo del que actualmente se tomaba para
recopilar informacion y destinar mas de él al analisis. Esta tarea fue realizada previo a la
formacion de cada grupo y afinada en el transcurso del proceso; se inici6 con la entrega a cada
equipo de una bateria de formatos previamente disefiados para facilitar el seguimiento diario
de indicadores en el piso de produccion, dichas tablas llenadas a mano posteriormente se
vaciaban en formatos de Excel para obtener los resultados del mes de forma automatica, estas
operaciones requerian que los operadores tomaran el tiempo para llenar y vaciar, haciendo
muy tardado y costoso el proceso, durante los primeros 3 meses de presentaciones se llevo de
esta manera, buscando acostumbrar al equipo a ver sus indicadores en tablas y conservar los

registros generados en archivo por si se requeria consulta.

Después del tercer mes, se eliminaron los formatos en papel (buscando reducir el
consumo del mismo) y se optd por llenar directamente en Excel la informacion, facilitando el
analisis y apoyo del equipo staff ya que estos archivos se compartian en toda la planta para
consulta, por lo que la pérdida de informacion se reducia asi como casos de extravios de
formatos que se llegaron a presentar, este esfuerzo llevo a la modificacién de los planes
originales de capacitacion para incluir temas de computacion basica, cosa que resulto un reto,
ya que la baja escolaridad de la mayoria de los empleados impedia el avance homogéneo de

los miembros de los equipos, requiriendo sesiones extras que recorrian el calendario original.
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Figura 5. Ejemplo de tabla de seguimiento a consumo de materia prima
Fuente: Formatos de operacion de equipos de alto desempefio de Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de
alto desempefio. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México..
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3.3.7 Alinear sistemas de apoyo.

La alineacion de los sistemas de apoyo consistio en la generacion de grupos llamados
staff, donde cada area administrativa (via las gerencias) asigné responsables para atender las

necesidades de los equipos y con esto cubrir lo que Heathfield (2012) refiere como

seguimiento en el lugar de trabajo.

Dichas personas debieron cumplir algunos requisitos como; experiencia en el manejo
de los indicadores asignados a los equipos, disponibilidad de al menos 2 horas por semana
para atender a los grupos, tener capacidad de capacitar a los nédulos que se requirieran en los

aspectos técnicos basicos del area administrativa a la que pertenece y tener un historial de

buen comportamiento dentro de la planta para actuar como modelo frente a los EAD.

Tabla 27. Tabla de asignacion de responsabilidades para el equipo staff

Hr DE
NODULO PERSONAL ASIGNADO ATENCION ATENCION A:
SEMANAL
Coordinador de Seguridad 4 Indicadores de seguridad y proyectos
SEGURIDAD
Servicio medico (2) 4 Indicadores de accidentabilidad
Coordinador laboral 4 General
RECURSOS - S i
HUMANOS Auxiliar de capacitacion 2 Programacion de cursos
Aucxiliar de reclutamiento 2 Indicadores de RH
Coordinador de &rea (3) 6 Proyectos de mejora
MANTENIMENTO ¥ Programador de mantenimiento 1 Programa de mantenimiento semanal
COSTOS 9 m 9 :
Coordinador de costos 2 Informacién de consumos
Ingeniero de mejora (2) 6 Indicadores de productividad por area
PRODUCTIVIDAD Coordinador de area (3) 6 Proyectos de mejora
Coordinador de EAD 40 Programacion de actividades y general
Ingeniero de calidad 2 Indicadores de calidad externa por area
CALIDAD Coordinador de inspeccion final 2 Indicadores de calidad interna por area
Coordinador de sistema de calidad 2 Requerimientos de cambios a procedimientos

Fuente: Elaboracion propia en base a documentos de EAD Tisamatic
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Se cubrieron asi las areas staff como se muestra en la tabla 27, donde se describe las
actividades correspondientes a cada persona del sistema de apoyo. EI nombre de cada
miembro del grupo staff se plasma en el formato de acta de conformacion de equipo para dar
formalidad como se puede ver en la figura 4.

3.3.8 Comprobar progreso y rendimiento.

La revision del progreso del equipo se llevo a cabo en diferentes niveles, el primero en
busca de la mejora de indicadores del equipo, realizdndose una reunion mensual para revision,
la segunda consistio en la calificacion de la evolucion del equipo por medio de una auditoria
realizada por el coordinador del area junto con el supervisor y una autoevaluacion realizada
con el equipo en pleno y dirigida por el facilitador de equipos de alto desempefio y la tercera
en la evaluacion continua de la tabla de indicadores y su calificacién ponderada para el calculo
del bono mensual que la empresa tradicionalmente pagaba sin estar atado a un indicador que

reflejara el desempefio de los operadores mas alla de los resultados de ventas.

3.3.8.1 Presentacion de resultados.

Al finalizar cada periodo de revision (1 mes) cada equipo debia exponer ante un panel
formado por los gerentes, coordinador de area y miembros del equipo staff los resultados
obtenidos con las actividades programadas el mes anterior, asi como sus planes de trabajo para
el mes en curso y los retos (solicitudes de apoyo) que tenian para su equipo staff.

La exposicion tenia como duracion 1 hora, donde se revisaba en estricto orden la
politica de seguridad, resumen de resultados general, resultados de seguridad, recursos
humanos, calidad, productividad y finalmente pequefias mejoras y costos, esto con el fin de
transmitir la importancia que tenia para la empresa en primer lugar el bienestar de las

personas, posteriormente la calidad, para finalizar con los resultados operativos.
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Se establecié un formato sencillo y comuan para todos los equipos pensando en facilitar
la comprension y la exposicion de resultados a personas que no tenian esta experiencia, como
se muestra en la figura 6, esto redujo el tiempo de exposicion (al principio 2 horas),
permitiendo mas comentarios sobre la actuacion y expectativas, uniformizo las presentaciones
reduciendo dudas, facilito el llenado de la presentacion y permitié una interaccion mas

completa por parte del equipo de alto desempefio y su equipo staff.

EEI OBJETIVO NODULO INDICADOR

eI PREMEZCLA COSTOS KGITON 141 117.10

PREMEZCLA

160.00

41, . 14277
40.96 136.60 141.87 142.05

140.00

120.00 ’ - 117.10
100.00
80.00
60.00
40.00

20.00

0.00
SEP ocT NOV DIC ENE FEB MAR ABR 1UN JuL AGO SEP

ANALISIS DEL DESEMPENQY TENDENCIAS RESPONSABLE

Se continua manteniendo el cuidado de los
sacos del almacén de materia prima Julian Delgado Octubre 2011
conforme a produccién

Se logro mantener la gréfica dentro del objetivo por
quinto mes por lo que la tendencia es a la baja

Figura 6. Ejemplo de presentacion de mes para una materia prima del nddulo de costos del area modelo.
Fuente: Tisamatic. (2011). Reporte de resultados mensual Equipos de Alto Desempefio. San Luis Potosi,
San Luis Potosi, México.

Esta presentacién se dividid por resultados de cada indicador por nddulo, y se
conformaba de la revision del indicador, su meta y su resultado real, para posteriormente
analizar la tendencia que tenia dicho resultado, proponer acciones, dar un responsable y la

fecha compromiso en la que se podia revisar que esa accion se estaria llevando a cabo.
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Dado el nivel de madurez y educacion de los integrantes de los equipos, los analisis
podian variar en cuanto a su profundidad y complejidad, lo cual fue un punto constante de
retroalimentacion por parte del grupo staff motivandolos a cuestionarse de forma sistematica
los problemas, sin embargo, si reflejaban que el equipo estaba consciente de qué problemas
tenian y qué proponian ellos para resolverlo, abriendo el dialogo y facilitando la intervencién

posterior del equipo staff en apoyo o implementacidn de proyectos.

FECHA

AUDITORIA A EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO EQUIPO

AUDITOR

PUNTOS A AUDITAR SI(3) OBSERVACIONES
1 H equipo esta conformado y cuenta con todos los nédulos
2 Cada nédulo conoce sus indicadores y los puede mencionar
3 Cada nédulo conoce las metas de sus indicadores y el real
4 Se llevan registros diarios de indicadores
5 Se tienen establecidas juntas de seguimiento y se tiene registro
6 Las juntas se llevan a cabo en la fecha comprometida
7 A las reuniones asisten todos los miembros convocados
8 Existen registros de temas tratados en juntas
9 se priorizan temas segun el desempefio de indicadores
10 H equipo aporta ideas activamente durante las juntas
11 H equipo tiene claras las actividades a realizar en el mes
12 H equipo ha propuesto ideas de mejora ultimamente
13 H equipo ha implementado ideas de mejora en el mes
14 H equipo tiene vinculos claros con otros equipos en la planta
15 H supervisor participa pero deja al lider como responsable

SUMA TOTAL DE PUNTOSD 145 = DCALIFICACION DEL EQUIPO
COMENTARIOS

Figura 7. Formato de auditoria para equipos de alto desempefio, aplicada por coordinador y supervisor de area.
Fuente: Formatos de operacion de equipos de alto desempefio en Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto
desempefio. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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3.3.8.2 Auditoria de madurez de equipo.

En cuanto a la auditoria, esta se realizd de forma mensual, en un horario determinado
por el coordinador del area, el supervisor en turno y el equipo de alto desempefio, como se
muestra en la figura 7.

Dicho formato comprendia 15 preguntas, que comprendian cada parte del proceso de
desarrollo, desde a formacion, la implantacion y seguimiento a indicadores, el apoyo con su
equipo staff y las relaciones con otros grupos de la planta.

Cada reactivo se calificaba en escala de 1 a 3, siendo “3” la mas alta y que daba a
entender que el equipo estaba realizando bien la activad especifica y tenia registros. “2” para
las actividades que se realizaban parcialmente o sin registro y “1” para aquellas que no se
realizaban o se hacian de forma erronea. La division del total de puntos entre el total maximo
(45 en este caso) obtenia como resultado la calificacion del equipo en el periodo evaluado,
buscando tener una tendencia positiva.

3.3.8.3 Auditoria de ambiente de equipo.

Junto a la auditoria se realizaba una autoevaluacion grupal como se muestra en la tabla
28, a que es esta una de las vias mas eficientes para elevar el grado de productividad del
trabajo en equipo, esto consiste en que todos y cada uno de los miembros sea consciente de la
actuacion propia y de los demas, con el objeto de analizar y comprender profundamente la
conducta del grupo, obteniendo asi bases para modificar el comportamiento de los individuos
y el grupo staff hacia el logro de las metas, esta evaluacion califico exclusivamente el
desemperio del equipo durante las reuniones.

La mecanica iniciaba con cada participante evaluando de forma individual al grupo en

6 categorias, comunicacion, decisiones, ambiente, solucién de conflictos, autocritica y
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dindmica del equipo, repartiendo 10 puntos dentro de 4 posibles estatus por categoria, para
posteriormente abrir su vision al resto de los miembros y discutir en conjunto la calificacion
que el equipo se daria, esto regulado por el coordinador de equipos de alto desempefio que
actuaria como moderador en el momento de presentarse un debate fuera de orden, pidiendo a

los exponentes dar ejemplos de sus puntos de vista para asi clarificar al resto del grupo.

3.3.8.4 Evaluacion de mejora de indicadores.

La tercera parte de las evaluaciones se llevaba a cabo mediante una calificacion global
hecha mediante la ponderacion de los resultados de cada equipo con respecto a sus
indicadores, esto comparandolo con el resto de los grupos para determinar el mejor desempefio
en el periodo de evaluacidn, a dicho equipo con la mejor valoracion se le entregaba el mayor
nivel de bono de productividad (prestacion existente antes del arranque de EAD) determinado
en conjunto con el sindicato de la planta, esto en busca de motivar la sana competencia entre

los grupos, lo cual result6é en una continua mejora en la participacion y generacion de ideas.
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Tabla 28. Formato para la autoevaluacion de equipos de alto desempefio

1. COMUNICACION

<
=
|
(]
(e}
w
=
z
u
@
=
<
(%)

5. AUTOCRITICA 4. SOLUCION DE

6. DINAMICA

CONFLICTOS

Instrucciones: Repartir 10 puntos en cada seccioén, calificando de forma personal al equipo y
posteriormente calificar la actuacién en conjunto con tus compafieros en forma de debate

INDVIDUAL = EN EQUIPO

La comunicacion fue muy pobre y confusa; en momentos no se supo de qué hablamos; falté
claridad en la comunicacion

La informacién que se manej6 fue sobre temas ajenos a la tarea y accion de grupo.

La minoria del grupo absorbié la mayor parte de la comunicacién y se establecieron dialogos en
los que se marginé frecuentemente a los demas miembros del grupo.

La comunicacién fue dinamica y activa participando todos con sus aportaciones. Cuando
alguien hablaba todos lo escuchaban asimilando la informacion.

Nunca se llegd a un acuerdo y se dejaron los problemas sin conclusion.

Los problemas que se trataron no se relacionaban con los objetivos y la tarea del grupo.

Algin (os) Individuo (s) impusieron su decisién sin considerar a los demés miembros del grupo.

Las decisiones se tomaron por consenso con la animada participacion de todos los miembros
del grupo y como_resultado de la aportacion creativa de todos.

Hubo confusion respecto a las metas del grupo y no supimos cémo encauzar la actividad del
grupo.

B grupo se encauz6 en su actividad hacia funciones que no tenian nada que ver con las metas
y tarea del grupo; tratamos temas ajenos.

La direccién del grupo se centrd en una o dos personas quienes controlaron a los demés.

Todos los miembros del grupo se auto controlaron y auto dirigieron; el liderazgo lo tuvieron
varios individuos en diversas ocasiones.

Cuando surgieron discrepancias entre los miembros no se trataron de resolver y se olvidaron
las fricciones.

No hubo discrepancias ni confrontamientos de puntos de vista ya que cada miembro hablé de
temas ajenos a la tarea del grupo.

Hubo confrontamientos fuertes y nadie quiso ceder en su posicién; las personas trataron de
imponer sus propios puntos de vista.

Cuando se presentaron discrepancias en los puntos de vista, éstos se analizaron honesta,
sinceramente y sin temores, exponiendo argumentos razonables.

En ningin momento nos detuvimos a analizar, cémo estdbamos trabajando y qué fallas
teniamos.

Se trataron temas sin relacién con la tarea y objetivos del grupo y nadie se dio cuenta.

Algunas personas estuvieron criticando negativamente a los demas miembros del grupo.

En varias ocasiones el grupo se detuvo a analizar cémo estaban trabajando detectando fallas y

acordando mejoras en la accion.

Todos nos sentimos apaticos e indiferentes; ambiente muy aburrido.

Nos divertimos y platicamos amigablemente de muchos temas diversos.

Hubo tensién y ansiedad en el grupo y nos sentimos temerosos de ser atacados.

El ambiente fue de trabajo y accién; todos interactuamos animadamente y muy interesados en
la tarea y los objetivos.

Fuente: Formatos de operacion de equipos de alto desempefio de Tisamatc. (2007). Formatos de equipos
de alto desempefio. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.



La evaluacion mensual ponderada como se ve en la tabla 29, comprendia cada
indicador asignado a los nddulos, dandole mayor peso a la seccién de seguridad,
posteriormente a calidad productividad, y el resto, cada tabla se adecuo por equipo, ya que al
arrancar el programa todos compartian indicadores, sin embargo con el paso del tiempo y bajo
la premisa de ser un equipo auto dirigido cada grupo modificé sus metas y las adaptd al
desempefio y retos que encontraron, siempre dirigidos por los indicadores de planta y la

autorizacion de su coordinador y gerente.

3.3.8.5 Reconocimiento a la actuacion.

Mediante la evaluacién mensual a los equipos se desarroll6 un reconocimiento anual al
equipo que presentd el mejor desempefio acumulado, esto era, el equipo que mas veces en el
afio gandé como mejor equipo mensual, este grupo se hacia acreedor de un trofeo que
permanecia en el area donde operaba el equipo y se entregaba dias antes de la nueva
premiacién para pasar a manos del nuevo mejor equipo, o, en caso de repetir, regresar a la
misma area. Se aprovechd la fiesta tradicional del 12 de diciembre para dicho evento ya que
se reunia a todas las familias de los trabajadores la planta, lo cual foment6 el orgullo de

pertenecer a un equipo y buscar ganar el reconocimiento anual.

Esta actividad se realizaba como se mencioné anteriormente en el festejo anual y
consistia especificamente del nombramiento al mejor equipo, pase de lista de los miembros,
entrega del trofeo al lider de grupo, entrega de camisetas con el nombre de cada integrante,
logo, slogan y un regalo para sus familias, normalmente productos de cocina y boletos para el
cine o vales de despensa, lo cual era muy bien recibido por todos, importante era también el
registro fotografico de cada miembro con sus respectivas familias y la entrega posterior de

estas fotos a cada integrante.
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Tabla 29. Ejemplo de evaluacién mensual ponderada para un equipo del rea de moldeo en Tisamatic

PONDERACION PONDERACION UNIDAD DE

GENERAL NODULO POR INDICADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR MEDICION META

NO. DE ACCIDENTES
SEGURIDAD
30% NO. DE TARJETAS STOP # 5
RECURSOS 60% ASISTENCIA A LABORAR % 90%
HUMANOS
40% ASISTENCIA A CAPACITACION % 95%
MANTENIMIENTO 40% EQUIPOS CON RUTINA DE MTTO AUTONOMO # 10
Y COSTOS
30% COSTO TOTAL DE MATERIALES KUSD 3
50% MOLDES / HR # 140
PRODUCTIVIDAD
50% ETE % 74%
70% RECHAZO POR DEFECTO DE MOLDEO % 0.4%
CALIDAD
30% RECHAZO INTERNO AREA % 2%
EQUIPOS DE 60% JUNTA DIARIA % 100%
ALTO
DESEMPENO 40% AUDITORIA DE EQUIPO DE ALTO DESEMPENO % 100%

Fuente: Elaboracion propia segin Tisamatic. (2007a). Formatos de equipos de alto desempefio. San Luis Potosi, San Luis
Potosi, México.
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Capitulo 4. Analisis de Resultados

4.1 Sistema de Métricos

El sistema de medicion de métricos de la planta Tisamatic se basa en una tabla de
indicadores clave, para este analisis se definieron métricos asignados a cada area que los
nddulos monitoreaban, tomando como principio basico que al mejorar los indicadores
individuales por consecuencia se optimizaria el desempefio global de la planta, estos
indicadores fueron: rechazo interno, eficiencia general de los equipos, moldes por hora
fabricados, disponibilidad general de los equipos, proyectos de pequefia mejora, energia
eléctrica consumida por tonelada producida, horas hombre por tonelada producida e indice de

actos seguros de planta, como se muestra en la tabla 30.

Tabla 30. Tabla de indicadores clave para planta tisamatic durante el periodo de estudio

CONCEPTO UNIDAD A05 A06 A07 A08 A09 A10 All Al2
RECHAZO INTERNO %TON 7.3% 7.0% 6.9% 6.9% 7.6% 6.7% 5.9% 4.5%
EGE GRAL MOLDEO % 59% 61.8% 65.6% 65.1% 69.8% 71.8% 77.2% 82.0%

MOLDES TOTAL MOL/HR 185.0 206.0 216.0 213.4 225.2 238.0 255.6 2721
DISPONIBILIDAD GENERAL % 74% 75% 7% 76% 80% 81% 83% 90%
PROY ECTOS DE MEJORA # 0 0 5 37 52 170 284 372

IND. ACTOS SEGUROS % 0% 0% 12% 23% 33% 59% 64% 86%
EN. ELEC. TON BNA Kw H/TON BNA 1707 1728 1700 1613 1682 1573 1580 1497
HORAS HOMBRE HRH/TON 7.55 5.47 5.55 6.09 4.34 5.23 5.14 5.06

Fuente: Elaboracion propia en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos 2005 - 2012. San Luis Potosi, San
Luis Potosi, México.
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4.1.1 Rechazo interno.

Uno de los principales indicadores para la planta Tisamatic es el rechazo interno, ya
que este refleja directamente la satisfaccion que tendra el cliente al recibir el material
producido por la compaiiia, asi como el nivel de sobre costo que esta podria tener por la
produccién de producto defectuoso, dado que Tisamatic trabaja con la metodologia Toyota
este dato es considerado uno de los principales para pronosticar el buen o mal desempefio de
una empresa.

Este indicador es medido como una relacion del producto con algin defecto que el
cliente identifique como atribuible a la fundicion (ya que por separado se lleva aquellos
defectos identificados por el cliente atribuibles al proceso de maquinado) en toneladas
reportadas como defectuosas contra las toneladas producidas totales, este indicador tuvo una
mejoria de 34% durante los afios estudiados, principalmente impulsado por las correcciones a
procesos clave, el entendimiento del personal a la metodologia de mejora y control estadistico

del proceso, como se muestra en la figura 8.
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Figura 8. Rechazo interno histérico del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada afio

de inicio de metodologia de EAD
Fuente: elaboracién propia en base a en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos
2005 - 2012. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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4.1.2 Eficiencia general de los equipos.

El indicador de eficiencia general de los equipos (EGE) mide la capacidad que tiene
una instalacion para aprovechar su tiempo disponible para generar productos buenos dentro de
los estandares de velocidad o ritmo establecidos, la formula para el célculo de este indice es:
porcentaje de produccidn dentro de especificaciones (100% - % rechazo) multiplicado por el
total del tiempo disponible (100% - % tiempo muerto) multiplicado a su vez por el indice de
rendimiento (100% de eficiencia - % de pérdida de eficiencia), esta operacion deja como
resultado un porcentaje que evalla la operacion global de la planta siendo por ello la principal
guia para la toma de decisiones, en el caso de los equipos de alto desempefio, este indicador se
adaptd a los procesos principales de cada area que afectaran directamente la cadena de valor.

Durante el periodo de estudio este indicador tuvo una mejoria de 25% contra el afio
base, representando esto pasar de una produccién anual de 45000 toneladas a 60000, como se

muestra en la figura 9.
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Figura 9. EGE historico del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada afio de inicio

de metodologia de EAD
Fuente: Elaboracion propia en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos 2005 -
2012. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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4.1.3 Moldes total por hora.

Este indicador mide la velocidad media que tiene la linea de produccién durante una
hora, este indicador se ve afectado principalmente por adaptaciones que se hacen por parte del
operador al proceso para evitar problemas, bajando asi el rendimiento de la linea, al estudiar
en conjunto los problemas reportados al equipo staff por parte de los EAD se eliminaron
practicas, se actualizaron procedimientos y documentos que condicionaban la operacion
optima de las lineas.

Durante el periodo de estudio este métrico tuvo una mejora de 26% contra el afio base,

como se muestra en la figura 10.
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Figura 10. Velocidad de linea historica del afio 2005 hasta 2012, en linea punteada

afio de inicio de metodologia de EAD
Fuente: elaboracidn propia en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos 2005 -
2012. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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4.1.4 Disponibilidad general.

La medicion del tiempo muerto por cada equipo de alto desempefio, el seguimiento a
los programas de mantenimiento y principalmente el analisis detallado de cada posible fuente

de paro llevaron a que el tiempo perdido en planta tuviera una mejoria de 18% contra el afio

base, como se muestra en la figura 11.

Este indicador es la medicion de todos los paros que registra la linea de produccién, en
especifico las maquinas moldeadoras que son el corazon de la planta ya que el porcentaje de
paro de alguna de las 3 es directamente proporcional a la pérdida de capacidad de produccion
ya que no se produce producto terminado en ningun otro proceso dentro de la empresa.

La metodologia utilizada y aplicada por los EAD fue mediante la separacién de causas
de paro en reportes por turno y su analisis via graficas de Pareto y diagramas de Ishikawa,

partiendo de esto a soluciones especificas para cada tipo de paro reflejadas en los programas

de mantenimiento o en proyectos de mejora.
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Figura 11. Disponibilidad de equipo historica del afio 2005 hasta 2012, en linea

punteada afio de inicio de metodologia de EAD
Fuente: elaboracion propia en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos 2005 -
2012. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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4.1.5 Proyectos de pequefia mejora.

Para los EAD un proyecto de pequefia mejora representaba toda aquella correccion a su
proceso, estandares, condiciones de trabajo, procedimientos o herramientas que costaran
menos de mil pesos y preferentemente pudieran realizar ellos mismos, este programa inicio
con una participacion baja ya que la gente estaba acostumbrada a trabajar en las condiciones
que se tenian de planta y proceso, al avanzar el proyecto, permear la filosofia de mejora
continua en ellos y tener la necesidad de mejorar sus indicadores se empez6 a fomentar la
creatividad en el personal, solucionando por iniciativa propia los problemas que enfrentaban
dia con dia, incluso requiriendo capacitacion especifica en temas como soldadura, corte,
electricidad y medicion de tiempos y movimientos por ejemplo.

Este indicador paso6 de una participacion anual en el afio 20007 de 5 proyectos a mas de

300 al finalizar el 2012, como se muestra en la figura 12.
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Figura 12. Proyectos de pequefia mejora histérico del afio 2005 hasta 2012, en linea

punteada afio de inicio de metodologia de EAD
Fuente: elaboracion propia en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos 2005 -
2012. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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4.1.6 Indice de actos seguros (IAS).

Este indicador mide la cantidad estimada de personas que realizan una actividad dentro
de los estandares de seguridad descritos por el area de higiene y seguridad industrial,
asignando un factor de riesgo a cada acto yendo de severo a leve, multiplicando este factor por
el nimero de personas observadas realizando un acto inseguro y dividiéndolo entre el total de
personas observadas sea cometiendo 0 no un acto riesgoso.

Este numero da una expectativa de la probabilidad que tendrd un area de tener un
accidente, entre mas alto sea el porcentaje mas segura es el area para trabajar y mas
conscientes son los trabajadores de su propia salud.

Se monitorea a través de auditorias conjuntas de los EAD junto a su supervisor y al
encargado de seguridad e higiene, al detectar un acto inseguro inmediatamente se realiza una
charla de concientizacion con el personal que comente una desviacion.

Durante el periodo de andlisis se tuvo una mejoria del 12% al 86%, lo que se vio
reflejado en el nimero de accidentes incapacitantes, dias perdidos por accidentes y cuotas a
pagar al seguro social, siendo estas cifras confidenciales y no citables dentro de esta

investigacion, como se muestra en la figura 13.
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Figura 13. indice de actos seguros histdrico del afio 2005 hasta 2012, en linea

punteada afio de inicio de metodologia de EAD
Fuente: elaboracién propia en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos 2005 -
2012. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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4.1.7 Consumo de energia eléctrica.

Siendo cerca del 80% del costo de produccion dedicado a la energia electica su
aprovechamiento es vital para la planta, este indicador es tanto una resultante del
aprovechamiento general de los equipos (EGE citado anteriormente) como de los proyectos de
mejora realizados por los equipos de alto desempefio y su grupo staff, reduciendo el
requerimiento de hornos en operacion, equipo no requerido, planes de produccion basados en
capacidad y horarios de cobro mas baratos, etc.

El consumo de energia eléctrica paso de 1700 Kw/h a cerca de 1400 Kw/h, siendo este
resultado uno de los econdmicamente mas rentables para la planta, haciendo que el costo de
produccidn fuera el méas bajo en el grupo y uno de los mas competitivos a nivel norte América
propiciando con esto el aumento en el margen de utilidad de algunos productos o, la
asignacién de nuevos proyectos con precios mas reducidos que los competidores, como se
muestra en la figura 14.
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Figura 14. Consumo de energia eléctrica por tonelada producida historico del afio

2005 hasta 2012, en linea punteada afio de inicio de metodologia de EAD
Fuente: elaboracion propia en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos 2005 -
2012. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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4.1.8 Horas hombre por tonelada producida.

Este indice indica la cantidad de horas de trabajo requeridas para producir una tonelada
de producto terminado, siendo la multiplicacion del total de personas contratadas de mano de
obra directa con sus horas de trabajo disponibles entre el total de toneladas buenas producidas
en un periodo de tiempo de un mes, esto ayuda a saber la eficiencia con la que la fuerza
laboral es utilizada y su objetivo es disminuirla al minimo indispensable sin poner en riesgo la
seguridad o la calidad del producto.

Gracias al aumento en las velocidades de produccién, de volumen y calidad este indice
tuvo mejoria desde 5.5 horas hombre hasta 5.05, tomando en cuenta requerimientos
cambiantes de inspeccion y piezas nuevas con mayor complejidad en su acabado se considera
esto un numero competitivo a nivel México y poco comparable a nivel internacional por el
extendido uso de automatizacion en este ramo industrial, imposible de acceder en nuestro pais

por el bajo costo de mano de obra, como se muestra en la figura 15.
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Figura 15. Horas hombre por tonelada buena producida histéricas del afio 2005

hasta 2012, en linea punteada afio de inicio de metodologia de EAD
Fuente: elaboracion propia en base a Tisamatic. (2012a). Resumen de resultados operativos 2005 -
2012. San Luis Potosi, San Luis Potosi, México.
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Varios indicadores mas se pudieron ver afectados de forma positiva durante la
realizacion de esta investigacion e implementacion de equipos de alto desempefio, y a
continuacion se mencionaran brevemente dado que no se consideraron como punto de control
de dicho trabajo.

El primero y méas importante fue el ausentismo, pasando de un 6% mensual a un 0.8%
siendo este el mejor numero dentro de las fechas de implementacion y que se mantuvo hasta el
afio 2012, aunado a este se mejord la rotacion de personal en la empresa, este indicador paso a
un minimo de 1.2%, indicador que para la empresa habia resultado un problema histérico dado
el tipo de empresa y el clima laboral tan pesado que se ha comentado con anterioridad (polvo,
alta temperatura, ruido, etc.) la mejora de estos dos indicadores representdé un beneficio
importante para la empresa ya que se redujeron indirectamente costos de contratacion,
capacitacion y equipo de seguridad que representa un gasto importante por el alto precio de los
articulos.

La siguiente mejora indirecta se reflejé en la medicion por parte de la compafiia Great
Place to Work, que representa en México a una multinacional dedicada a la indexacién de
niveles de confianza y bienestar en compafiias alrededor del mundo mediante una encuesta
aplicada a todo el personal de una compafia especifica, comparandola posteriormente contra
otras y publicando sus resultados, otorgando un certificado a aquellas empresas que obtienen
un puntaje minimo como buenas empresas para trabajar, esta firma, contratada por el nuevo
corporativo al momento de la venta tenia como procedimiento la medicion de este indicador
en cada una de las plantas, esta auditoria tenia como objetivo medir que tanto los empleados
de la empresa estaban conformes con el ambiente, la participacion, la remuneracion y la ética

de la compaifiia, dando un sorprendente resultado (Grupo GIS, 2014).
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Ya que Tisamatic nunca habia sido objeto de una auditoria de este estilo no se tenia
ninguna medicion similar previa para comparar resultados, sin embargo, si se contaba con
datos de otras compaiiias de fundicion dentro del mismo grupo (Cifunsa), esta evaluacion
comprende un rango de 0 a 100, teniendo como referencia un 65 como la mejor calificacion de
las empresas del grupo, y en cuyas plantas se tenia una experiencia de 10 afios trabajando con
equipos de alto desempefio, Tisamatic obtuvo una calificacion de 73, teniendo las mejores
calificaciones en aquellas areas donde se tenia implementado ya el programa EAD, es decir,

produccién y mantenimiento.
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Capitulo 5. Conclusiones

5.1 Logros del Programa y su Objetivo General

El objetivo fundamental de esta tesis fue abordar el problema de la baja eficiencia de
las areas productivas de Tisamatic S. de R. L. de C. V., al generar un programa para la
creacion e implementacion de la metodologia de equipos de alto desempefio buscando generar
un ambiente de micro administracion, facilitando asi la operacion diaria de la planta, buscando
garantizar la sustentabilidad del negocio a largo plazo dentro de un ambiente de alta
competencia dentro del mercado norte americano de la industria de la fundicion.

Dentro de los objetivos especificos que el proyecto tratd se encontraban principalmente
la mejora de los indicadores en cada &rea productiva, siendo estos, el ausentismo, el orden y
limpieza, la siniestralidad, la produccién diaria, el porcentaje de rechazo y el consumo de
recursos en cuanto a materias primas se refiere, estas metas fueron alcanzadas al permitir al
personal desarrollar sus propios métodos de medicion, dar un seguimiento puntual a cada
indicador asi como proponer soluciones sencillas, continuas, de alto impacto y baja inversion
dentro de sus areas de trabajo y control.

Se plante6 la necesidad de aumentar la participacion del personal en los programas de
mejora que Tisamatic proponia y que durante las décadas anteriores habian resultado en
fracasos, llevando a la planta y su corporativo a inversiones constantes sin obtener los frutos
que se esperaban, con el programa desarrollado y aplicado que se describe en este trabajo se
garantizo la aceptacion y seguimiento por parte del personal, comprobando que la integracion
e interiorizacion de la participacion se logra a través del convencimiento y el involucramiento

activa del personal, asi como un plan de incentivos bien definido, acordado con la junta
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sindical y dependiente directamente de los resultados obtenidos por la planta en relacién a la
planeacion estratégica del negocio.

El siguiente punto que se especificO como meta para el proyecto fue el desarrollo de
habilidades operacionales y de conocimiento del proceso por parte del personal operativo, esto
se pudo lograr gracias a la participacion del personal considerado experto en procesos
productivos y de fundicidn dentro de la planta para generar la segunda parte del programa de
capacitacion, enfocada en todo el know how que se tenia acumulado en unas pocas personas y
que se abrio a los operarios, aumentando asi el nivel de respuesta a errores, la reduccién del
rechazo y la participacion en ciclos de mejora.

Otro aspecto importante que se discutio como objetivo para la implementacion fue el
generar un ambiente competitivo mediante el empoderamiento de los operadores de linea
dentro de la empresa en busca de una filosofia de mejora continua, esto dado los continuos
fracasos para la implementacion de metodologias avanzadas de ingenieria para la solucion de
problemas, el sistema implementado facilito a los mandos medios la administracion del
personal, otorgandole a estos una serie de indicadores, periodos de revision e incentivos
mediante la competencia interna, esto gener6 como se proponia un ambiente de constante
cambio, de empuje hacia la competitividad y la sensacion de necesidad de eficiencia para
obtener los objetivos que se planteaba cada equipo.

Se requeria también la generacion de un plan debidamente estructurado de
reconocimiento a los logros de resultados mediante la participacion en el programa de EAD,
esto con una importancia mayuscula dado que muchos de las expectativas con programas de
mejora anteriores se vieron reducidas o nulificadas al no tener claro el operador y la
administracion como y cuando compensar una meta cumplida, llevando a gastos excesivos al

intentar fomentar la participacion unicamente mediante premios y bonos sin estar ligados a los
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resultados que la planta tenia como parte de su plan estratégico de negocios, esto se Vvio
resuelto al hacer un tabulador ponderando los logros tanto de los equipos como el reflejo que
estos tenian en la economia de la empresa.

Un tema igual de importante fue el establecimiento de una estructura de soporte a la
supervision para mejorar sus resultados individuales y su presencia con respecto al equipo,
esto, como se comentd anteriormente en base a indicadores y metodologias de seguimiento,
ademas, de un programa especifico para el desarrollo de habilidades en el personal supervisor
dada su baja escolaridad.

5.2 La Implementacion de EAD

En cuanto a la aplicacion de la metodologia y su sistematica implementacion se puede
decir que efectivamente ayudd a la mejora de los indicadores de operacion en la empresa
Tisamatic al implantar en el personal operativo principalmente la necesidad de la mejora
continua, a través de la formacion de equipos de trabajo de alto desempefio y la generacion de
un ambiente de micro administracion.

5.3 Respuesta a las Necesidades de la Empresa

Una imperante necesidad de la empresa Tisamatic S. de R. L. de C. V., para mejorar su
posicién en la industria de la fundicion de piezas automotrices, era contar con empleados
comprometidos con su trabajo, con un desarrollo en habilidades operacionales de vanguardia,
motivados para generar ciclos de mejora en productividad dentro la compafiia y una alta
participacion en ellos.

La metodologia de equipos de alto desempefio ha probado en la planta Tisamatic
muchas de las teorias que se tienen como base.

La primera es que se puede generar un ambiente cooperativo y creativo al incluir en la

toma de decisiones al total de las personas que se tienen disponibles, esto es, la capacidad de
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observacion, analisis, creatividad y conocimiento se ve altamente enriquecida si se da
oportunidad a todo el personal de cooperar, en el caso particular de Tisamatic con una historia
de administracion basada en la premisa de que el personal operativo no tenia por qué tener
conocimientos mas alld de los requeridos para operar la maquinaria o realizar trabajos
manuales sencillos, no contaba con tiempo disponible para transmitir ideas, y aquellas que se
tenian no eran escuchadas, se generd un cambio radical al abrir espacio para el dialogo y dar
los conocimientos necesarios para que el personal pudiera percibir las areas de oportunidad
individuales y de proceso que se tienen constantemente, el trabajo realizado para generar
confianza, escuchar las ideas sin importar su grado de complejidad y aplicar aquellas que
representaban un beneficio o explicar por qué no se realizaban otras, cre6 un ambiente
informal de cooperacion que se adapta de mejor manera a la forma de pensar de los obreros a
quienes las jerarquias y la alta burocratizacion de los procesos de mejora hacen sentir
relegados y sin capacidad de aportar, romper ese sentimiento y aportar fuerza al trabajo de
cada equipo de alto desempefio desembocd en multiples proyectos de los cuales algunos
Ilegaron a ser considerados de clase mundial por consultores externos.

Segundo, la organizacién de toda la estructura que se generd alrededor de los EAD
aporto claridad al trabajo, donde anteriormente las iniciativas se llevaban por separado, sin
control de métricos y sin esfuerzo conjunto, se cred una base tedrica sélida, adquiriendo
conocimiento de personal con experiencias previas en esta metodologia y adaptandola
constantemente a las necesidades y retos que representaba este trabajo, uno de los principales
el nivel educativo promedio que el personal operativo tiene, donde ain existen personas sin
capacidad de leer o escribir dada su antigiiedad en la planta, y gente con conocimientos de
carreras truncas o bachillerato tecnologico, lo que generaba requerimientos en todos los

materiales de capacitacion muy distintos.
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Durante el proceso de implantacién se formoé un grupo interno de control formado por
psicologos e ingenieros para poder adaptar el proceso como se menciona arriba, aportando
valor humano al trabajo y las metodologias técnicas que se requerian para la solucion de
problemas, la gente operativa cre6 un vinculo de reconocimiento y agradecimiento a los
responsables de la coordinacion de EAD lo que permitio a este personal acceder rapidamente a
puestos de coordinacion con un ascendente sobre los equipos de los que serian responsables
muy alto, facilitando asi el trabajo y la cooperacion.

Tercero, el asignar objetivos claros a cada equipo genero un ambiente de micro
administracion muy eficiente, esto traduciendo cada indicador que la planta requeria para su
optimo funcionamiento a nivel entendible y manejable a nivel operativo, donde la costumbre
era operar sin métricos o con algunos poco claros inclusive para los administradores, y
absolutamente ocultos en los niveles supervisor hacia abajo, se paso a contar con métricos que
mostraban claramente la repercusion de las decisiones de cada grupo al trabajo de su area, por
consiguiente a los indicadores de cada nédulo a nivel planta y globalmente a los resultados
financieros de la empresa, pasando de un estado de quiebra en 2005 al premio nacional como
empresa de fundicion del afio en 2012,

Este proceso provey6 al paso del tiempo a cada coordinador de gente con mentalidad
de mejora y de aceptacion de retos, siendo mas facil la insercion de proyectos o incluso de
reacomodos administrativos sin tener consecuencias en la productividad de la planta.

El cambio global generado en la planta y los resultados aqui mostrados muestran como
la adaptacion a una nueva filosofia de trabajo toma tiempo, en el caso particular de Tisamatic
Ilevé 3 afios tener resultados reconocibles, proyectos como este no abundan en las empresas ya

que se pretende obtener beneficios inmediatos, previos a este esfuerzo se realizaron otros,
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individuales, o sin estructuras bien definidas que llevaron al fracaso en poco tiempo y que
Unicamente consumieron recursos que eran escasos.

Finalmente, se sabe que el proceso es contindo, que se tienen retos como la entrada de
personal nuevo constantemente que tiene que ser adaptado de manera rapida al esquema o
cambios organizacionales que puedan traer nuevas filosofias, sin embargo, el cambio de
mentalidad buscado se logré lo que ayudara sin lugar a dudas a cualquier nueva iniciativa.

Durante la duracion de la aplicacion de la metodologia descrita se tuvieron como retos
principales, primero, la costumbre del personal a trabajar de manera individual y a todo que a
todo esfuerzo considerado fuera de la rutina establecida correspondiera una remuneracién
econdmica, esto llevaba normalmente al fracaso en la ejecucion de otros programas de mejora
ya que la situacién financiera de la planta no era la mejor.

Como segunda limitacion se tenia el estado financiero del negocio, esto reducia
drasticamente la capacidad de remunerar los logros obtenidos via bonos o incentivos
econdmicos, obligando al equipo de implementacion a convencer al personal de los beneficios
intangibles que se obtenian constantemente, a valorar las acciones y resultados obtenidos y
mayormente a apreciar el esfuerzo que se realizaba conjuntamente, dandoles a entender que el
trabajo que realizaban seria mas sencillo si todos se esforzaban, generando un mejor ambiente
de trabajo.

En tercer lugar se contaria la falta de instalaciones para capacitacion y equipo, esto
dado por la antigliedad de la empresa y los afios sin inversiones importantes en infraestructura,
esto generd que los cursos se dieran en salas de juntas, oficinas libres, o cualquier espacio que
no siempre eran los mas aptos para el aprendizaje, con el tiempo se logré hacer ver al
corporativo via logros la necesidad de lugares para entrenamiento adecuados, llegando a una

inversion importante tanto en espacios como en equipo.
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Y por altimo, la apatia generalizada en el personas, siendo esta la mas dificil de vencer,
esto combinado con la edad de la gran mayoria de los operadores y la baja escolaridad
promedio, hizo que el equipo tuviera que luchar dia con dia para convencer y resolver todo
tipo de problemas personales y excusas que el personal presentaba para no asistir o no
participar en las capacitaciones y entrega de resultados, pasado el tiempo, la implementacion
planeada logré llevarse a cabo con una participacion promedio del 98% del personal, asi como
métodos interactivos y audiovisuales para el aprendizaje evitando asi los problemas con
lectura y comprension que se tenian.

5.4 Conclusion General

Pasados 5 afios del inicio de implementacion del programa de equipos de alto
desempefio en la empresa Tisamatic, se puede concluir que el avance en el cambio de cultura
de trabajo es significativo, se ha mejorado no solo los indicadores operacionales y la situacién
financiera de la planta que eran dos de los objetivos principales, sino ademas, el ambiente de
trabajo, pasando de un sistema muy individualista y de alta tarea por parte de los supervisores,
a uno de colaboracion grupal y alta supervisién, permitiendo asi que los mandos medios
ocupen su tiempo en planear y anticipar problemas en lugar de supervisar a supervisores, a su
vez, la integracion de los operarios en pequefias células interconectadas ha permitido que las
iniciativas y necesidades de mejora permeen mas rapidamente y sean asimiladas de mejor
manera, evitando largos periodos de adaptacion, constantes rechazos a iniciativas y cambios

de planes o personal que derivaban en costos para la planta.

Esta implementacion se debe considerar como el inicio de un interminable trabajo,
adaptandolo constantemente a la cambiante posicion de la planta con respecto a su propio

crecimiento y demandas por parte de clientes y competencia, se espera que este programa se
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convierta en un sistema flexible, que demande recursos cada vez mayores pero que los
resultados obtenidos de esta inversion sean altamente redituables y en constante proceso de

mejora.

Ha sido durante todos los afios de trabajo un esfuerzo grande de muchas personas,
innumerables horas de trabajo en planeacion, estudio, y realizacion de estrategias, se espera
que la experiencia obtenida por este programa sea aprovechado por otras compafiias del grupo
y por cualquier empresa que planee sacar el mejor provecho de su personal al hacer que al

mismo tiempo que crece el negocio se desarrollen las personas que en el trabajan.
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