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INTRODUCCION



El ingeniero industrial diariamente se enfrenta a situaciones donde debe

tomar una decisidn, a veces individualmente y a veces en equipo.

La habilidad para la toma de decisiones en cuanto a ser un proceso mental
se va desarrollando gradualmente en cada uno de nosotros y depende mucho del

juicio, de la experiencia y de los conocimientos que vamos adquiriendo.

En la universidad se nos enfrenta a situaciones hipotéticas donde se nos
describen todos los factores necesarios para escoger entre varias alternativas. Se
nos ensefian conocimientos de diversas clases que son herramientas para

apoyarnos al tomar una decisién. Se nos va entrenando en el sentido de tomar

decisiones.

El propésito de esta tesis es el presentar el analisis de una decision, el cual
fue hecho por un equipo de trabajo usando como base un procedimiento
sistematico al que se le conoce como Andlisis de Decisiones. Ademas de

presentar conceptos Utiles sobre trabajo en equipe.

Una de las actividades mds importantes propias de un Ingeniero Industrial
va encaminada a que se tomen las mejores decisiones para la empresa, a pesar
de esto la toma de decisiones con frecuencia no es tan buena comao deberia. La
mayaoria de las personas, cuando tenemos que tomar una decisién, comenzamas
identificando un curso de accién y después un argumentc que lo justifique.

Muchas decisiones se caracterizan por este tipa de razonamiento.

La buena decision es la que toma como base los objetivos que quieren
realizarse. Ninguna alternativa es mejor que otra, sdlo las podemos comparar una

vez que tenemos claro la meta que queremos lograr, sdlo hasta tener claro este



punto, Ia altermativa que mas prababilidades tenga de cumplir la tarea que debe

realizarse serd en comparacién con las demas la mejor aiternativa.

Por otra parte esta tesis abarca ampliamente la toma de decisiones en
equipo. La toma de decisiones muchas veces es tantc deseabls como
indispensable realizarla en equipos de trabajo formadcs por personas
generaimente de diversas areas de la empresa con diferentes conocimientos y
puntos de vista.

Muchas veces podemos integrar un equipo de personas con el objeto de
Gue tomen una decisién (las cuales cuenten con los conocimientos necesarios
para ello) cada una con extraordinaria capacidad e inteligencia y que a pesar de
esto se llegue a una decisién que produzca consecuancias catastréficas. Coma se
verd mas adelante con detenimiento, esto es en parte a causa de una mala
dinamica de grupo.

Los equipos de trabajo tienen mucho éxito en empresas fransnacionales
como scn Motorola o Honda por poner algunos ejemplos, donde sa invierte mucha
capacitacion en sus empleados con el objeto de que aprendan a trabajar y a
tomar decisiones en equipo. Sin embargo, en las empresas en generai, existe

mucho desconocimiento sobre aspectos basicos al trabajar en equipo.

Esta tesis proporciona conocimientos practicos para hacer surgir el
verdadero potencial en los equipos de trabajo, conceptos simples sobre la
dinamica asi como procedimientos que pueden ser usados facilmente para
obtener una dinamica dptima que promueva la creatividad en cada miembre del
equipoa.



CAPITULO |
ACTIVIDADES ANALITICAS QUE SE REALIZAN EN LOS EQU!POS
DE TRABAJO



1. Clasificacién de las actividades analiticas que se realizan en los equipos

de trabajo.

Una forma de clasificacion que abarca las actividades de analisis que se
pudieran realizar en un equipo es la establecida por Charles H. Kepner y
Benjamin B. Tregoe autores del libro “El nuevo directivo racional’, de donde

principalmente se basa esta tesis, la cual es la siguiente:
e Resolucion de Problemas.
e Toma de Decisiones.
e Andlisis de Problemas Potenciales'.

Puede haber diferentes puntos de vista sobre esta clasificacion, los cuzles
consideren la inclusién de algun o algunos elemeritos adicionales a estos (por
gjemplo: andlisis de amenazas o oportunidades) o gque quizd tengan otra
clasificacion muy distinta. No se debe en base a estas difersncias pensar que sdiu
una de las clasificaciones es la correcta sino que cada quien puede hacer su

clasificacion en base a la forma en que considere adecuado hacerla.

Habra alguna clasificacion por ejemplo, que corsidere adecuada el dividir
las actividades en andlisis del pasado, del presente y del futuro, por mencionar
algun otro ejemplo.

A continuacion se explican las caracteristicas que tiene cada uno de los

tres elementos que conforman la primera clasificacion propuesta.

' KEPNER y TREGOE, *El nuevo directivo racional®. P 170



1.1 Resolucién de Problemas.

Esta actividad incluye el analisis de cualquier situacién en la que se
pretende un nivel esperaco de desemperio y este no se esta logrando, ademas
que se descenoce el por qué de asto.

En esta actividad se trata de relacionar el efecto que observamos con su
causa exacta con el propdsito de tomar una accidn apropiada que pueda

solucionar el problema evitando que vuelva a presentarse.

La resolucion de problemas siempre implica el responder a la pregunta de
¢ Por qué?.

La resolucién de problemas abarca situaciones en donde existe una
desviacion negativa entre un desemperio llamémosle debiera y un desempefio
real. “La falla es algun tipo de desviacién de una norma, que alguien considera
importante y necesario restablecer’? A este tipo de situaciones las podemos

dividir en dos:

Aquellas donde hay una cesviacién negativa actual respecto a un
desemperio que antes era aceptable y aquellas en el que el desemperio nunca ha
satisfecho las expectativas. Para comprender mejor estas dos situaciones en la

siguiente hoja se muestran dos figuras:

=

[bidem, P. 11
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Figura 1 Estructura de un problema
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Figura 2. Estructura de un problema de arranque
KEPNER Y TREGOE “El nuevo directivo racional”, P. 28



En la primera podemos ver que alguna vez el desempefio satisfizo el
debiera y ya no es asi por causa de un cambio. Al iniciarse la resolucién del

problema no se sabe exactamente en que consistio el cambio ni cuando ocurrid.

En la segunda observamos que siempre ha existido una desviacién
negativa en la actuacion, a la que se le da el nombre de desviacién de arranque,

por lo que el desemperio real siempre ha estado por debajo del debiera.

Tomando en cuenta todo lo anterior, este tipo de situaciones se
caracterizan por |a existencia de tres factores:

* Un cierto grado de falla en el desemperio.
¢ El desconocimiento de la causa.

* La necesidad de encontrar una explicacién satisfactoria.

1.2 Toma de Decisiones.

Esta actividad (a la que nos dedicaremos en las partes siguientes de esta
tesis) incluye el andlisis de situaciones donde se aprecia el hecho de que debe
hacerse una eleccién escogiendo un curso de accién; el cual sea el que tenga las

mayores pcsibilidades de lograr los objetivos buscados.

En estas situaciones la soluciones no radican en la explicacién de por qué
se presenta un desempeno inaceptabls, no se tiene que encontrar la causa (como

en la actividad analitica anterior de la resolucién de problemas) sino que consiste

} lbidem, P. 25




en hacer una eleccidn que cumpla en lo mas posible los requerimientos que sa
espera obtener una vez que |a alternativa escogida es puesta en accidn; es por
€s0 que son procedimientos analiticos en donde se siguen pasos muy diferentes y

que abarcan situaciones también muy diferentes.

1.3 Andlisis de Problemas Potenciales.

Esta dltima actividad incluye el andlisis de situaciones adversas que se
pudieran presentar en un futuro respecto tanto a un plan determinado, como al
curso o camino que tiene la empresa con objeto de identificar anticipadamente
aqueilas cosas que pudieran marchar mal (riesgos u obstaculos), de manera de
poder actuar anticipadamente tomando las acciones necesarias para evitar que se

presenten o por lo menos el aminorar sus efactos negativos.

En esta actividad nos ponemos a pensar en los problemas del futuro para
poder arreglarlos hoy; que es por lo regular cuando ss mas facil amreglarios. Un
rapido y sencillo ejemplo de este punto de vista es el siguiente: supengamaos que
estamos en una convivencia al aire libre y en eso romienza a llover, lo mas
probable es que la convivencia tendria que terminar o se tendria que trasladar a
otro lugar donde se tuviera resguardo contra la lluvia, dos alternativas muy
inconvenientes. En cambio, si se hubiera pensado en ese problema desde antes,
teniendo en cuenta que la lluvia tenia serias probabilidades de presentarse, quiza
se hubiera podido pensar en poner un toldo o, si se pudiera, en tener la
convivencia en otro lugar techado de manera de qua no se afectara el curso de la
convivencia. De lo que se trata esta actividad de andlisis, es de atacar el
problema antes de que suceda y no una vez que ya nos perjudico y que es més
dificil arreglarlo.



Es obvio que si nos ponemos a prevenir todos los problemas potenciales
que se pudieran tener nos resuitaria muy dificil, pero lo que se recomienda es
atacar los problemas potenciales que tengan las mayores probabilidades de
ocurrir; y si a pesar de esto tenemos la muy mala suerte de que pase algo
extraordinario que afecte los planes; en el ejemplo de la convivencia, que la luz
eléctrica donde se lleva acabo la convivencia se vaya a causa de un rayo en
medio de la lluvia, pues las personas que se vean afectadas (los invitados a |a

convivencia) comprenderan y nos perdonaran estos raros problemas.



CAPITULO I!
ASPECTOS GENERALES DE LA TOMA DE DECISIONES EN
EQUIPOS DE TRABAJO



1. Importancia de la toma de decisiones.

En el transcurso de nuestra vida hemos podido ser protagonistas y testigos
de distintos tipos de decisiones, hemos podido ver sus consecuencias y hemos

comprobado que éstas varian desde las muy buenas hasta las catastroficas.

En nuestra propia vida personal nos damos cuenta de lo importante que es
el tomar buenas decisiones pues generalmente nosotros mismos somos los
directamente afectados de las consecuencias de haber escogido un camino en

particular de entre varios posibles.

“La excelencia al elegir es vital para el éxito tanto de las personas como de
las organizaciones. Lo que elijamos hoy tendra repercusiones en nuestra vida del
mafana. La permanencia o desaparicién de una empresa depende en buena
forma de tomar decisiones acertadas” *

Es por esta importancia que el conocer y el poder aplicar facilmente un
procedimiento sistematico de apoyo en el andlisis de decisiones (en conjuncién
del juicio, de la experiencia, y de los conocimientos necesarios para tomarlas)
para poder producir mejores resultados en la toma de decisiones, resulta ser un
tema altamente interesante y atractivo.

2. Conveniencia de la toma de decisiones en equipos de trabajo.
Todos sabemos que “dos cabezas piensan mas que una” y que ademas de

bien piensan mejor. De un gran aprecio seria para cada uno de nosotros el poder

hacer uso (como si se tratara de una especie de herramienta en un taller, a la cual

* Ibidem, P. 80



la tomamas, |a usamos y la volvemos a Poner en su lugar) de una inteligencia
altisimamente superior. Una de las caracteristicas de un buen equipo de trabajo
€s que de éste (como ya se explicara detalladamente mas adelants) Puede surgir
una especie de inteligencia de este tipa.

aspectos legales, contables, de produccion (en el caso que se manufacturara el
producto exportado), de finanzas, etc. Y seria muy complicado para una persona

€quipo de trabajo donde generalmente cada persona ha estado estudiando
conocimientos en una rama en especial y cuentan con cierta especializacion en
ella (no necesariamente una carrera o maestria).



Otro beneficio obvio es que el trabajo que se tenga que realizar se divide

generalmente entre los miembros del equipo lo que resulta en una menor carga
de trabajo para cada uno.

Es por todo lo anterior que el trabajar en equipo es un recurso poderoso
que debe ser usado y fomentado por todo tipo de empresas, sin importar tipo ni
tamario.

3. Problematica de la toma de decisiones en equipos de trabajo que no

cuentan con procedimientos adecuados.

Como ya se mencioné en el punto anterior, en una empresa hay decisiones
que requieren de conocimientos de muchas clases como pudieran ser legales,
comerciales, administrativos, de produccion, etc. Es muy normal que en las
empresas donde se tiene el habito de las llamadas juntas, se rednan los gerentes
de diversas &reas con el objeto de tomar decisiones donde cada quien tiene algo
diferente que aportar, ya que por lo general cada uno tiene una perspectiva
diferente; un contador ve las cosas con diferente perspectiva que un ingeniero o
un administrador: esto por diferentes razones como sus conocimientos o
experiencias.

Debido en parte a esta diversidad de perspectivas, lo que es muy
importante para algtn integrante del equipo puede no serlo tanto para los demas
integrantes. Este tipo de situaciones pueden llevar a que en un equipo de trabajo
haya discusiones interminables donde a cada integrante le importen més ciertos
puntos para ellos clave, y que menosprecien los puntos considerados importantes
para los demds. Y donde cada integrante no deje de apoyar un posible curso de
accion y que ademas trate de exponer sdlo el lado negativo de los demds cursos
de accién propuestos.



Hay que sedalar ademas que cada integrante del equipo tiene un estilo
propio de comportamiento; hay personas convincentes, testarudas, reservadas,
extrovertidas, etc., que al no manejarse con una dinamica de equipo dptima tienen
un grado de influencia mayor o menor en la decisién que se tome, mas que por
los juicios légicos que proporcionen, por aspectos o caracteristicas propias de la
persona.

Otra forma que es causa muy comun de que se llegue incluso a una mala
decision en un equipo de trabajo, es aquella donde los integrantes del equipo
estén formados por personas con puestos de diferente jerarquia y en donde lo
que dice el de mayor jerarquia es aceptado sin ser cuestionado, y lo que dice el
de menor jerarquia es ignorado.

Ademas de las dificultades anteriores, el no tener un pr'ocedimiento comun
para todos los miembros del equipo sobre la forma de proceder para tomar una
decision, provoca que cada integrante aporte los conocimientos que cree
conveniente cuando lo cree conveniente.

A las personas se nos dificulta pensar juntas sobre las decisicnes que se
deben tomar en cuanto a que cada miembro tiene diferentes pasos gue considera
adecuados para el proceso de la toma decisiones, lo que provoca
desorganizacion, perdida de tiempo, pasar por alto informacién importante e

incluso llegar a tomar una decisién errénea.

Una de las caracteristicas primordiales de un buen equipo es la
coerdinacion. Un buen equipo deportivo es el que aplica sus esfuerzos come una
unidad coordinada. El Anlisis de Decisiones como se describe aqui, se presenta

como un enfoque comdn que puede ser facilmente usado por todos, tanto

15



individualmente como formando parte de un equipo. Un enfoque que ayuda a la

coordinacion de los integrantes de un equipo evitando los problemas anteriores.

En esta tesis se proporcionan directrices y procedimientos que construyen
por decirlo de alguna forma un puente entre las diferencias que existen dentro de
un equipo y sus funciones individuales. Se establecen directrices y conocimientos
que el equipo puede usar mancomunadamente para recabar, compartir y usar
informacién para la toma de decisiones formando un efectivo equipo de trabajo
evitando los problemas anteriores.

4. El patrén de razonamiento para la toma de decisiones.

El tomar una decision implica un patrén de razonamiento natural que todos
empleamos.

Este patron de razonamiento, en los tipos de decisiones que son faciles o
rutinarias se vuelve automatico quizas hasta inconsciente. La explicacién de cada
paso de este patron se vera a continuacion e ira ilustrada con un ejemplo sencillo
sobre una actividad comdn como es la de manejar un automaévil donde todos los

Pasos los realizamos (ya con practica y experiencia) de una forma automatica.

¢ Lo primero que surge en nuestra mente es |a apreciacion de la
necesidad de tomar una decisién.

Suponiendo que estamos conduciendo un automdvil de velocidades, y las
condiciones del camino cambian (aumenta Ia pendients por ejemplo) o percibimos
que cambiaran, surge en nosotros |la apreciacion del hecho de que debemos
hacer una eleccién de cambio de velocidad.



e Después nos formamos la idea de lo que serian los objetivos a
cumplir, los requerimientos necesarios para que el curso de

accién que se llegara a tomar sea un éxito. Los resultados que
se quieren lograr.

Inconscientemente, en una fraccién de segundo, consideramos las
caracteristicas en el motor que queremos provocar con ese cambio de velocidad
para que podamos hacer frente a las condiciones del camino.

¢ Después decidimos que tipo de accién satisfard mejor dichos
factores.

Escogemos una velocidad.

e Y por ultimo consideramos las consecuencias adversas o
riesgos inherentes a nuestra eleccién final de accion que
podrian poner en peligro su seguridad y éxito. ®

Consideramos las vicisitudes que pudiéramos tener qua de alguna forma
pudieran intervenir en el éxito de la decisian.

Siguiendo el patrén de razonamiento antes explicado se desarrolio el
precedimiento del Andlisis de Decisiones.

¥ Idem, P 80
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CAPITULO Il
EL ANALISIS DE DECISIONES



1. El procedimiento del Analisis de Decisiones.

Los tres factores de los que depende el tomar buenas decisiones son Ics
siguientes:

1.- La calidad de nuestra definicidn de los factores especificos que deben
ser satisfechos.

2.- La calidad de nuestra evaluacion de las alternativas disponibles.

3.- La calidad de nuestra comprensidn de lo que pueden producir esas
altenativas (para bien o para mal). ®

El Analisis de Decisiones toma en cuenta estos tres factores y se presenta
como un procedimiento (basado como ya mencionamos en el procadimiento

natural para la toma de decisiones) que basicamente consiste en:

* Identificar lo que se necesita hacer.

Desarrcllar los criterios especificos para su realizacién.

Evaluar las alternativas disponibles con respecto a esos criterios.

Identificar los riesgos implicados.

De cada uno de estos puntos surge un elemento, los cuales conforman la
estructura del Andlisis de Decisiones.

* Ibidem, P’ 81
Ibidem, P. 82



2. Los elementos del Analisis de Decisiones.

Son cuatro los elementos del Anélisis de Decisiones: El enunciado de la
decision, los objetivos de la decisién, las altenativas y las consecuencias de la

eleccidn, cada uno de los cuales se explican detalladamente a continuacion.

2.1 El enunciado de la decision.

Este es el primer elemento del Andlisis de Decisiones, y aunque el
resultado de este elemento es una frase sencilla (generalmente corta) no deja por

esta razdn de ser igualmente importante que cualquiera de los demas elementcs.

“Un enunciado de la decision nos proporciona el enfoque para todo el
proceso ademds de los limites de la eleccién. La manera en que se redacta

merece una cuidadosa atencion”.®

En el enunciado de la decisién siempre encontramos dos caracteristicas
intrinsecas (que lo conforman): una accién y el nivel de la decisién. Estas

caracteristicas se explican a continuacién:
2.1.1 Una accidn.

Esta caracteristica se refiers a que en el enunciado de |2 decision debemos
encontrar el resultado que se espera obtener, el objeto de la decisidén; como
pudiera ser: “el seleccionar un nuevo gerente de produccion® o “el disedar un

nuevo sistema de informacion”.

® Ibidem, P. 83
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Cuando realizamos todos los pasos del Andlisis de Decisiones obtenemos
un resultado, un propdsito que fue perseguido, una accién. Esa accién se debe

encontrar en el enunciado, es el punto de partida, la meta buscada.

Es muy importante que en cada paso que realicemos en el Anilisis de
Decisiones tengamos siempre presente el enunciado de la decisidn con el objeto
de no perdernos en detalles, lo que suele ocurrir sobretodo cuando se discute en
equipo y en donde se pueden llegar a exponer cantidad de datos que muchas
veces no van al caso con lo que se quiere decidir.

2.1.2 El nivel de la decision.

Para explicar esta caracteristica introducira un ejemplo para ayudar a su
comprension.

Suponiendo el caso de una persona que tiene la idea de crear una
empresa con la meta de ganar dinero. Esta persona tiene conocimientos en el
area informatica y piensa en varias alternativas para ganar dinero que sus
conacimientos le permitieran desarrollar como pudieran ser:

1.- Vender copias de programas de computo comerciales.

2.- Hacer programas para empresas ajustandolos a las necesidades que
eéstas le pidan que cumplan.

3.- Hacer programas educativos para escuelas.
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4.- Hacer programas para una rama en particular (por ejemplo de
contabilidad).

Con muy poco analisis llega faciimente a la conclusién de que su Unica
alternativa realmente factible es la 4 (descartando las dem&s opciones por
diferentes razones como la naturaleza ilegal de la primera o la falta de escuelas
en su comunidad en la tercera).

Ahora se encuentra con una decisidn que requiera de un analisis mas
completo, pues el hacer programas para una rama en particular engloba el que
tiene que escoger un drea como pudiera ser contabilidad, produccion, control de
calidad, etc. lo cual representa para él una dificil decisién.

Si esta persona quisiera usar el método de Andlisis de Decisiones en ese
momento, su enunciado de la decisién bien podria ser: “Escoger una rama para la
realizacion de mis programas®. El enunciado de la decisién no sdlo define el
objeto de la decisidn, sino también el nivel al que se toma. Establece los limites
para los tipos de alternativas que tomara en cuenta. Con este enunciado de Ia
decisién este programador ya esti descartando las 3 “posibles”™ opciones a las
que se enfrentd cuando su idea inicial era la de encontrar una forma de ganar

dinero. Se encuentra un nivel abajo.

“El enunciado de la decision es, en cierta forma, el producto de decisiones
anteriores”.? En el ejemplo la persona ya habia decidido que ocupaba escoger
una rama en la cual desarrollar sus programas. Por lo tanto, el enunciado de Ia
decisién descartaba todas las posibles alternativas que habia tenido en cuenta

anteriormente para ganar dinero.

? Ibidem, P. 88



Muchas veces pasa que por tener un enunciado de decisidn mal redactado
abarcamos alternativas que en realidad no queremos tomar en cuenta; por
ejemplo, en una empresa que quisiera mejorar el manejo de informacién
cambiando el tipo red de computadoras con que cuentan y escribiera un
enunciado de decisién como: ‘mejorar el tipo de red de computadoras”®, bien se
pudiera, con base en este enunciado, tener como alternativa el comprar cierto
dispositivo para aumentar la velocidad de ia red actual, pero en realidad lo que se

quiere es mejorar cambiando el tipo de red no mejorar modificando |a que ya se
tiene,

2.2 Los objetivos de la decisién.

El siguiente elemento del Anélisis de Decisiones lo conforman los objetivos.
Estos son los criterios en los que se va a basar nuestra decision. Son los criterios
que deben cumplir las alternativas y con los cuales las vamos a comparar y asi
elegir la mejor alternativa.

Una vez que tenemas el enunciado de 1a decisidn lo que nos tenemos que
poner a pensar es en el conjunto de caracteristicas de lo que seria una alternativa

ideal. Un ejemplo que ayudara a entender mejor as el siguiente:

Suponiendo que un garente de produccién de una empresa de inyeccién de
plastico quiere contratar a un nuevo supervisor. Con este fin recurre al
departamento de reclutamiento y seleccién y aqui lo que hacen ellos es
preguntarle ;que caracteristicas requiere en la persona buscada?, entonces el

gerente empieza a enumerar requerimientos como pudieran ser:

1.- Dos afios de experiencia en moldes para plastico.
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2.- Conocimiento del inglés en un 90%.
3.- Técnico en mecénica.

4.- Con don de mando.

5.- Entre 20 y 30 afios.

6.- Facilidad de palabra.

En base a estas caracteristicas ei departamento de reclutamiento empieza
a buscar candidatos, no antes.

Hay que tener en cuenta, al momento de ir enlistando las caracteristicas,
en los recursos con que contamos. En el caso dal gerente de produccion, éste
tiene que estar consciente de que si el steldo que se lava a pagar al supervisor a
contratar es bajo no puede pensar en contratar a una persana con estudios de
especializacidn por decir algo.

Después de enlistar estas caracteristicas el siguiente paso es dividirlas en
objetivos cbligatorios y objetivos deseades.

Los objetivos obligatorios son aquellos que deciden quien pasa a ser
considerado. Son requisitos indispensables. “Cuando se empiezan a evaluar las
alternativas en funcién de esos objetivos, cualquier alternativa que nc satisfaga

todos los objetivos obligatorios sera descartada del andlisis inmediatamente” '

'° Ibidem, P. 84



Otra caracteristica de estos objetivos ademas de ser imprescindibles es
que deben de ser cuantificables. Por ejemplo la experiencia se mide en afos, la
inteligencia se puede medir con pruebas estandarizadas, al igual que el inglés,
una maquina podria tener como objetivo obligatorio el no tener un precio mayor a

cierta cantidad de dinero, etc.

Ademas de los objetivos obligatorios encontramas los objetivos deseados
los cuales sirven para darnos una idea comparativa de las alternativas, un sentido
de cual podria ser el resultado de cada alternativa en comparacién con las
demas, una vez que las alternativas cumplieron con los objetivos obligatorios para
ser consideradas, éstas son evaluadas por los objetivos deseados para saber

cual gana (por decirlo de alguna manera).

Frecuentemente encontraremos objetivos que se refieren a lo mismo pero
Que se redactan tanto como objetivos obligatorios (experiencia minima dos afos
en la industria farmacéutica) como objetivos deseados (la mayor experiencia en

esta industria),

Un objetivo deseado puede ser imprescindible pero no puede clasificarse

como obligatorio por cualquiera de estas dos razones: "
1) Por no ser cuantificable.

2) Por que lo que se persiga con ese objetivo no sea el aprobar o reprobar
las alternativas que surjan sino que lo que busquemos es que ese objetivo sirva
para comparar las distintas alternativas (por ejemplo, el tener experiencia pudiera

no ser objetivo obligatorio pero si objetivo deseable).

" Idem, P. 84
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Un punto importante de aclarar es que no son mas importantes los
objetivos obligatarios que los deseados como facilmente se pudiera pensar. Por
ejemplo, en una empresa que se busque a una persona para relaciones
industriales donde la caracteristica principal buscada en los candidatos es que
sea de ftrato agradable, este no pudiera ser un objetivo obligatorio sino un
deseado pues el buen trato no se puede medir de forma absoluta sino que se
trata de una cualidad que sdlo puede medirse de forma relativa. Todos los
candidatos pudieran satisfacer este objetivo pero sélo uno lo satisfard mejor que
los demas. Lo importante aqui no es el saber quien satisface este objetivo sino

quien lo satisface mejor.

“‘Los objetivos obligatorios dicen quien entra en el juego y los deseados

quien gana"."

En nuestro ejemplo sobre la contratacion del supervisor los objetivos

obligatorios serian:

1.- Dos afios de experiencia en moldes para plastico.

2.- Conocimiento del inglés en un 20%.

3.- Técnico en mecanica.

5.- Entre 20 y 30 afios.

Y los deseados:

4.- Con don de mando.

' Ibidem, P. 85
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6.- Facilidad de palabra.
2.3 Alternativas.

El siguiente elemento en el Andlisis de Decisiones lo conforman las
alternativas. Una alternativa es simplemente un posible curso de accién que se

propone.

Una alternativa ideal seria aquella que cumpla perfectamente con todos los
objetivos tanto obligatorios como deseados que se establecieran en el paso
anterior pero ademas esta alternativa deberia de ser segura. Por segura

entiéndase que no debe traer consigo serios riesgos y dificultades.

2.4 Las consecuencias de la eleccién.

Este elemento esta formado por la “bisqueda de las posibles

consecuencias adversas de todas las alternativas factibles” "

Antes de tomar una decision definitiva debemos de identificar las posibles
consecuencias adversas antes de que ocurran y tomarlas en cuenta como parte
de nuestra decision. Esta es la unica oportunidad que tendremos de ocuparnos de

dichos efectos sin mas costo que un poco de esfuerzo mental.

3. Tipos de decisiones.

Existen cuatro tipos de decisiones que son:

" Ibidem, P. 86
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1.- La decision donde hay que desarrollar las alternativas.

2.- La decisién donde tenemos una manera aceptable o parcialmente

aceptable de hacer las cosas y surge una propuesta de hacerla de diferente
forma.

3.- La decisién donde estamos en total desacuerdo con la manera actual de
hacer las cosas y se quiere hacerla de diferente forma o cuando es la primera vez
que se pretende hacer una cosa (en los dos casos no es conveniente o no se

puede comparar lo que se hace actualmente con la propuesta con objeto de

escoger el cambiar o no).

4.- La decisidn multiple. Cuando tenemos dos o mas alternativas posibles.

En el primer tipo de decisién tenemos que idear y elaborar las alternativas.
Una herramienta muy UGtil y conveniente de usar en esta etapa de creacién de las
alternatives es la lluvia de ideas sélo que nay que recordar que antes de
ponemos a desarrollar alternativas para conseguir un resultado esperado
tenemos que tener claro los objetivos.

El segundo tipo de decisién es unc de los que mas se presentan en la
industria. Si uno es el encargado de tomar este tipo de decisién, el Analisis de
Decisiones se presta perfectamente ademas de para ayudar a tomar la decisiéon
también para dar una explicacién muy conveniente sobre las causas de
aceptacion y sobretodo de rechazo, segin el caso, para quien sugirid la
propuesta. Como se mostrard mas adelante todos los elementos que intervienen
en la decision, usando el Analisis de Decisiones, siguen siendo accesibles y

comprobables aun después de terminar el proceso.



En el tercer tipo de decisién al estar en total desacuerdo con lo que se esta
haciendo o no tener antecedentes tenemos que idear un punto de comparacién
absoluto que sea perfectamente cuantificable y comparable que nos responda a la
pregunta /,En qué porcentaje la alternativa propuesta cumple con lo ideal? y en

base a este porcentaje tomar una decisién.

Y en el cuarto y dltimo tipo cada alternativa compite contra las demas para
elegir asi la mejor.

4. Procedimientos base usados en el Anilisis de Decisiones.

Existen en el Anélisis de Decisiones dos procedimientos base que abarcan
entre los dos los cuatro tipos de decisién. En realidad no existen muchas
diferencias entre estos dos procedimientos base por lo cual se podria pensar en
solo uno pero en mi propia opinién pienso que la manera mas clara (y por lo
mismo mejor) de clasificacion es en dos tipos que son:

1.- La eleccion basada en la comparacién entre las alternativas

considerando la forma actual como si fuera una alternativa mas.
2.- La eleccién basada en la comparacién entre la alternativa ideal y unao

mas alternativas propuestas (debido a que no existe forma actual o que ésta es
inaceptable).
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CAPITULO IV
LOS EQUIPOS DE TRABAJO



1. Aspectos esenciales de los equipos de trabajo.

Por lo general, en las juntas de los llamados “equipos” de trabajo los
integrantes pasan la mayoria de su tiempo compartiendo informacién entre si.
Cuantas veces no salimos de una junta donde pensamos que hubiera sido mejor
que cada integrante hubiera realizado un reporte de la informacion que deseaba
compartifos y lo repartiera a todos los demas integrantes antes de la junta de
manera de poder revisarlo con calma y asi nos ahorrariamos mucho tiempo
ademas de que nos quedarian mas claras las cosas al tener mas tiempo para

preguntar nuestras dudas.

“Una junta eficiente de un equipo de trabajo es aquella en donde exisie una
actividad intelectual de manera que se obtiene una calidad superior de las ideas y

el entendimiento”. "

Siempre debemos pensar que al juntar a los integrantes de un equipo
podemos obtener una especie de inteligencia altamente superior que seria muy
penoso desperdiciar.

Tenemos que tener presente que los temas a tratar, como pudiera ser el
tomar una decisién, deben estar por llamarlo de alguna forma, a la altura del
potencial que podemos obtener al realizar una junta del equipo de trabajo. Si la
toma de decisidn que se debe de hacer es muy facil, no debemos de hacer perder

el tiempo de los demas convocandolos a una junta.

" WILLIAM Daniels. *Group Power |: A Manager's Guide to Using Task-Force Meetings®, P. 14
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Otro punto esencial que se debe tomar en cuenta es que “los integrantes
del equipo de trabajo deben estar activos™.'S No haciendo una actividad fisica sino
una actividad intelectual. Debemos procurar que en las juntas se realice la
actividad de procesamiento de informacian con objeta de resolver una cuestién
como pudiera ser el tomar una decisién. Como se podra comprobar mas adelante
en el caso practico, el Analisis de Decisiones es una técnica donde precisamente

Se procesa informacién teniendo activos intelectualmente a los participantes.

Muy comdnmente las juntas de un ‘equipo” de trabajo se asemejan mucho
a una clase de escuela donde una persona se la pasa exponiendo y los demas
integrantes sélo estan si acaso tomando notas.

El siguiente y Gltimo punto esencial de los equipos de trabajo es que ‘las
juntas de trabajo deben tener un producto”."® Por producto, enfocandonos en esta

tesis, entiéndase el analisis de una decisién.

No se puede llamar eficiente a una o varias juntas en donde al final no
llegamos a nada.

2. Dindmica de los equipos de trabajo.

Si nos ponemos a pensar el rol que tiene cada uno de los integrantes en un
equipo de trabajo en donde hemos participado en varias ocasiones, es muy facil
darse cuenta que existen miembros que son escuchados con mucho interés, otros

que son ignorados, otros que son siempre cuestionados, otros que participan

ibidem, P. 4

5
 Idem P. 4
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mucho, otros que no participan tanto y asi cada miembro tiene por llamarlo de

alguna forma un grado establecido de influencia en el equipo.

Esta estructura definida de grados de influencias que se vive cada vez que
se redne el equipo lo llamaremos el estado normalizado (permanente) del grado

de influencia de que gozan los integrantes del equipo.

Al fijarse en el como se da este estado normalizado nos daremos cuenta
que al empezar las juntas, principalmente la primera vez que nos juntamos, el
equipo comienza una especie de proceso donde cada miembro va tomando un rol
especifico en base al grado de influencia que puede ejercer en el grupo. Al
comienzo cada integrante trata de tener un grado de influencia fuerte pero

después de un tiempo sélo unos cuantos lo consiguen.

Una prueba muy clara de que ésto no se debe a que una persona sismpre
se comporte, por razones naturales, de la misma manera en todos los eguipos de
trabajo en los que participe, es el caso (que sucede muy a menudo y seguramente
nos ha tocado ver) de un miembro de un equipo, el cual sea poco participativo en
€l y que por esa razén, el responsable de la formacién de los equipos lo cambie a
otro donde se observe, en comparacion a su equipo anterior, muy participativo.
Esto es debido a que en el segundo equipo de trabajo esta persona ejerce un

grado de influencia mucho mayor que en el primero.
Otro punto importante que hay que seAalar es que conforme el equipo de
trabajo va teniendo més juntas, el estado normalizado del grado de la influencia

de los integrantes del equipo se va definiendo y estableciendo cada vez mas.

Para poder explicar mejor este estado normalizado, en la siguiente hoja se

muestra |a siguiente figura:

33



Figura 3. Estado normalizado de la influencia que regularmente se obtiene.
WILLIAM Daniels. "Group Power |: A Manager’s Guide to Using Task-Force Meetings”, P. 5

Los circulos concéntricos se deben intarpretar como si se tratara de un
mapa topografico donde los circulos mas pequefios que se encuentran en el
centro se interpretan como zonas mas elevadas y los circulos mas grandes que

se encuentran mas externamente representan zonas que estan a menor aititud.
Las X reprasentan a los integrantes del equipo, y su grado de influencia
esta determinada por la localizacidn que tienen. A mayor altitud mayor grado de

influencia.

Este tipo de reparto de influencia que se muestra en la figura es el que

desgraciadamente se abtiene en la mayoria de los “equipos” de trabajo.

El problema con este tipo de estado es que en el equipo se pierde tanto la

actividad intelectual como la creatividad.
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Los miembros dominantes son los que desarrollan la mayor actividad
intelectual pero, sin embargo, su creatividad queda bloqueada ya que de alguna
forma se sienten como puestos en un aparador donde cualquier cosa que digan
sera puesta internamente en tela de juicio por los miembros que se encuentran en
niveles inferiores en influencia. Y a su vez estos miembros de niveles inferiores se

encuentran fisicamente en la junta pero mentaimente estan sélo en forma parcial.

El otro problema no menos grave que el anterior es que este estado de

influencia tiene una “fuerza muy grande de permanencia""’

, tiene una resistencia
al cambio. Si nos ponemos a pensar las veces que un equipo cambia su estado
normalizado una vez que éste se ha definido y establecido, sera dificil el

encontrar un caso.

El estado normalizado ideal seria aquel donde cada miembro del equipo
pudiera tener la misma influencia que los demds incluyendo al lider como se

representa en la figura de la siguiente hoja:

" bidem, P. 6
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Figura 4 Estado normalizado de la influencia que es ideal
WILLIAM Daniels. “Group Power I: A Manager’s Guide to Using Task-Force Meetings", P. 7

En este estado normalizado ideal de la influencia, el potencial del grupo se
desarrolla optimamente ya que cada miembro .del equipo se desenvuelve
desinibidamente, y se da tanto la creatividad como la imaginacion. El equipo esta
en condiciones para que en sus juntas se presenten las caracteristicas esenciales
de un equipo de trabajo expuestas anteriormente. La actividad intelectual se da
en cada uno de sus miembros ademas de que el aburrimiento de los mismos

desaparece puesto que todos participan por igual.

Un estado normalizado ideal de la influencia se consigue de la siguiente

forma:

Como ya habiamos mencionado anteriormente, en los primeros minutos de

cada junta (saobre todo en las primeras) se va definiendo y estableciendo el grado
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de influencia que obtiene cada integrante. Con objeto de obtener un estado
normalizado ideal de la influencia el lider del equipo, sobretodo en estos
importantes momentos, tiene que lograr hacer que cada miembro tenga una
especie de uniformidad de comportamiento y participacién. “En este momento las
cosas que se digan no son tan importantes. Lo importante en este momento es el
como se dicen"."® Desde estos primeros momentos, los miembros del equipo
tienen que darse cuenta que cada uno es considerado como un miembro
igualmente importante en comparacion con los demds; donde sus aportaciones
son escuchadas no importando el rango de su puesto, donde no hay quien
acapare el tiempo hablando sin parar sino que todos tienen los mismos derechos,
es entonces cuando se forma un estado normalizado ideal de influencia y se
comienzan a ver las recompensas ya que cada miembro del equipo esta
mentalmente activo y participativo, respeta los puntos de vista de los demas,

surge la creatividad y la imaginacion.
3. Tipos de resoluciones.

Existen tres tipos de resoluciones a los*que llamaremos: consultiva, por
consenso y por votacion. Como veremaos a continuacién, sélo las dos primeras se

pueden catalogar como racionales.
3.1 Toma de decisién consultiva.
Esta se da cuando a todos los miembros del equipo se les pide que

provean de informacidn e interpretaciones pero un miembro se reserva el derecho
de hacer la decisién final.

'® [bidem, P. 7
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Muchas organizaciones usan este tipo de resolucién como su método
basico ya que éste balancea el asunto del tiempo con el enriquecimiento de la
inteligencia del equipo.

3.2 Toma de decisién por consenso.

En este tipo la resolucidén se toma sdlo cuando todos los miembros del
grupo estan de acuerdo en que se esta tomando la mejor decisién una vez
habiéndose dado la base de informacion y su evaluacidén. Cada miembro tiene la
autoridad de vetar la decision.

Este tipo de resolucién lleva a la mas alta calidad de decisién pero es un

proceso que siempre envuelve altos niveles de conflicto y toma largos pericdos de
tiempo.

Este tipo de decision no debe usarse a menos que todos los miembros de
el equipo hayan sido profundamente entrenados y muestren un alto nivel de

habilidad de participacién en equipo ademas de que se de un efectiva liderazgo.

3.3 Votacién.

Votar no es un proceso racional de toma de decisién sino que es la
expresion individual de pensamiento sumada para lograr una fuerza colectiva. La

votacion sélo debe ser determinada para asuntos politicos.
3.4 La seleccién entre consuitiva o por consenso.

Como se pudo apreciar la resolucién en equipos de trabajo sdlo puede
tomar dos alternativas consultiva o por consenso.



Cualquiera que sea la eleccion, ésta debe ser anunciada antes de la junta
0 en su comienzo. El saber cual de estas dos alternativas se tomara afecta el rol
de todos los participantes del equipo.

4. El moderador y sus responsabilidades.

El moderador de un equipo de trabajo es una persona que desempefa
funciones muy importantes. Lo ideal es Que este moderador fuera un lider (como
es el término hasta ahora usado), pero desgraciadamente esta clase de personas
no se dan en grandes cantidades.

Por tanto al que anteriormente nos referiamos como lider, desde este
momento lo llamaremos moderador que seria no un lider natural sino un lider

hecho por conocimientos de la labor que debe desemperiar.

Un moderador tiene las siguientes responsabilidades para con los
integrantes del equipo de trabajo:

1. Proveer una agenda de trabajo.
2. Estructurar la participacion.
3. Realizar una actividad introductoria.

4. Seleccionar procedimientos adecuados.
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5. Proveer un medio para poder registrar las ideas. '

Cualquiera de estas responsabilidades son indispensables para tener una
probabilidad alta de éxito dentro de un equipo de trabajo. Estas se explican a
continuaciaon.

4.1 Proveer la agenda de trabajo.

Una agenda de trabajo es una especie de guia para cada junta que el
moderador debe elaborar y repartir (o publicar) con un tiempo de anticipacion a
cada una de estas juntas y donde al menos se puedan encontrar los siguientes
elementos:

1. Lahoray el lugar de la junta.

2. El tema a tratar.

3. Los resultados esperados de la junta.

4. Los nombres de los integrantes que deben participar.

5. El nombre del moderador.

Esta guia debe ser una especie de herramienta para cada miembro del

equipo de la que hard uso antes de la junta e incluso durante la misma.

*? Ibidem, P. 13



4.2 Definir la asistencia de cada junta.

Trabajar en equipos de trabajo no significa que todos los miembros deban

estar presentes en todas las juntas.

Todas las juntas no tienen porgue involucrar a todos los miembros del
equipo (como se piensa normalmente). Si definimos la asistencia de cada junta,
evitaremos una sensacion que quiza alguna vez hemos tenido donde sabemos
que no vamos a ser Utiles al equipo cuando menos en esa ocasidn ademas de el

tiempo perdido de los participantes que er realidad no se requieren.

Ademas, cada miembro que no sea necesario se puede convertir en una

distraccion para todos los que si lo son.

El nimero de integrantes en un equipo es un factor importants. Al final de
la tesis el lector puede encontrar en los anexos (Anexo |l) una serie de

observaciones que pueden ser muy Utiles al trabajar. con equipos de trabajo.

4.3 Realizacién de una actividad introductoria.

Como ya he comentado anteriormente, la participacién de los miembros del
equipo al comienzo de las juntas es de singular importancia para el estado
normalizado que guarde la influencia durante la junta. Basandonos en esto, el
moderador debe realizar una actividad a la que le llamamos introductoria;
pidiéndole a los integrantes del equipo su participacién en ella, esto con objeto de
lograr un estado normalizado ideal. Mas adelante se pondra un ejemplo de una

sencilla actividad introducteria.
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Hay que sefalar que estas actividades se pueden idear por el mismo
moderador sdlo tomando como base el obtener una participacién y
comportamiento estandar de cada uno de los integrantes.

4.4 Seleccién de los procedimientos adecuados.

El Analisis de decisiones es un procedimiento que aprovecha ia inteligencia
de los integrantes de un equipo de trabajo. Asi como este procedimiento existen
otros procedimientos que cumplen este mismo objetivo (la tormenta de ideas por

ejemplo) y que deben ser incluidos por el mederador cuando lo crea pertinents.

4.5 Proveer de un medio para ir estableciendc las ideas.

Lo que se quiere dar a entender por un medio para ir estableciendc las
ideas es que debe de haber por ejemplo, un rotafolio (o otro medio de este mismo

tipo) para que ahi se puedan ir apuntando a3 ideas que se vayan teniendo.

Como lo mencionamos anteriormente, un equipo de trabajo tiens que
aprovechar |a inteligencia de cada uno de sus integrantes para que de este medo
surja una especie de inteligencia altamente superior. Una herramienta para
enfocar la inteligencia durante tedo sl procesa es a base de este tipo de medios

que ademas son muy (tiles para los procedimientos que vereamos mas adelants.
Unos consejos sobre el uso de los rotafolios son los siguientes:
Las palabras que apuntemos en él deben de ser palzbras que los

integrantes manejen, de preferencia debemos apuntar las ideas con las mismas

palabras que fueron usadas para ser expresadas, pero tratando de omitir algunas
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palabras que no sean indispensables (para no usar mucho espacio) cuidando que
no se pierda el sentido o |a idea expresada.

Una vez terminada la junta (o incluso durante la junta) es conveniente que
se copie cada apunte que fue escrito en el rotafolio en un cuaderno, cuidando el
escribir todo con la misma distribucién como esta apuntado ademas de sacarle
copias para repartir luego un juego a cada integrante. Estos cuando vean estas

copias recordaran muy facilmente lo que se vio en las juntas.

Hay que enumerar cada hoja que se vaya usando de manera que sea mas
facil el referirnos a ellas y asi evitaremos ademas que por alguna causa se pierda
su orden.

El moderador no necesariamente tiene que ser el que apunte en el
rotafolio. El que escriba en el rotafolio tiene que ser una persona con letra legible
pero sobretodo una persona que sepa plasmar las ideas que los integrantes
vayan teniendo de una manera corta y con palabras comunes y usadas por los

participantes del equipo como ya lo mencionamos.
5. Los integrantes y sus responsabilidades.

Basicamente |as responsabilidades de los integrantes de un equipo de
trabajo se pueden clasificar en dos grandes categorias.®

La primera categoria esta integrada por las responsabilidades que van

encaminadas a que el equipo logre el nivel de inteligencia Gptimo.

* Ibidem, P. 19

43



Y la segunda por las responsabilidades que van encaminadas a que el

equipo mantenga su estado normalizado de influencia como un estade ideal.

Dentro de la primera categoria encontramos las siguientes
responsabilidades:

1. Proporcionar ideas iniciales. Cuando se inicia |2 junta, los integrantes
deben participar dando ideas propias que consideren buenas acerca del primer
tema a tratar. Teniendo como base estas ideas y aprovechando las diferentes
perspectivas y experiencias de cada integrante, se pueden ir mejorando y
enriqueciendo estas ideas iniciales con |a participacion de todos los integrantes.

La misma responsabilidad surge cuando se cambia a otro tema.

2. Dar su opinién. Esta responsabilidad puede tomarse como extrafia para
el tipo de ideologia que muchas personas tienen y que s preguntaran ; por qué
tengo la responsabilidad de decir mis opiniones?. Tenemos que tener siempre en
mente que muchas veces una buena idea puede surgir de una opinién o
comentario que alguien mas o nosotros mismos digamos. Por otro lado, debemos
tener cuidado en expresar nuestras opiniones concretizandolas en pocas palabras

ya que el extenderse puede llevar a que la junta se alargue mas de lo debido.

3. Proporcionar informacién. Seria una falta grave por parte de cualquier
integrante del equipo, el callar informacién importante sobre el asunto tratado
(esto no significa que tenemos que proporcionar toda la informacion que sepamos
sobre el asunto). Esta responsabilidad esta crientada para el tipo de miembros en
un equipo que suele ocultar un dato importante ocasionando que el equipo tome
una decision que a &l le favorezca.



4. Pedir informacion. Esta responsabilidad se refiere a las situaciones
donde no sabemos algo (o no estamos muy seguros de saberlo) y nos da quizas
pena el preguntar; por que nos parezca una pregunta tonta por ejemplo. Mas vale
el preguntar que quedarmos con la duda que a lo mejor nos va perjudicar para

poder seguir siendo un integrante activo en la junta que se este efectuando.

S. Clarificar lo mas posible. Es la misma responsabilidad que tiene un
maestro ante sus alumnos (por supuesto si éstos le han puesto atencién), es
decir, debe tratar de dar los ejemplos mas comprensibles que encuentre hasta
que todo quede claro.

Al exponer nuestras ideas ante el equipo quizas tengamos que repetir las
cosas varias veces para que a todos les quede claro, es una actividad que nos
puede parecer tediosa pero es un hecho que al final de cuentas una idea que
expresemos que no le quede clara a los demas integrantes sera como si no la
hubiéramos dicho.

6. Ver las implicaciones e impacto que una idea puede tener. Tenemos que
estar continuamente pensando en las repercusiones de las ideas para asi poder

considerar las consecuencias que éstas pudieran tener.

7. Sumarizar. Esta responsabilidad consiste en que en ocasiones una
persona debe plantear todo el raciocinio que el equipo vaya teniendo, es decir,
retome las ideas que se fueron dando hasta llegar a la idea que en ese momento

se este tratando. Hay que tener cuidado de no abusar y sumarizar demasiado.
8. Ver las cosas objetivamente. Esta responsabilidad es una de las mas

dificiles de llevar a cabo. Cuando en una junta llega a ver algun conflicto entre

dos integrantes en cuanto a que tengan ideas encontradas, suele sucedemos que
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apoyemos no a la idea que nos parece mejor sino a la idea que es del mejor

compariero de trabajo. Del que nos cae mejor.

Dentro de la segunda categeria encontramos las  siguientes
responsabilidades:

1. Pedir la opinién. Existen como ya mencionamos personas que tienen
mayor facilidad para obtener mayores grados de influencia en los equipo. Estos
miembros, que generalmente son los que mas acaparan el tiempo de Ia junta,
tienen que tener presente que tienen la responsabilidad de pedir la opinién
sobretodo a los miembros del equipo con menor facilidad de obtencién de

influencia, que por lo general estdn mas callados. Tienen que invitar a habiar.

2. Dar animo. Cuando las cosas no estén saliendo lo bien que s2 esparaba,
es comun que empecemos a sefialar supuestos culpables, en vez de alentamos

dandonos animo.

3. Poner de manifiesto situaciones que vayan en contra del estado
normalizado de influencia ideal. Es decir, que si se comienza a presentar una
situacidn que vaya en contra del estado ideal (por ejemplo que empiece a ver una
especie de argumentacion entre dos integrantes) se manifieste por cualquier
integrante del equipo esta situacién.

4. El ser objetivo (explicado en el otro grupo) también es una
responsabilidad que ayuda a la permanencia de un estado normalizado de

influencia ideal.



CASO PRACTICO

CAPITULO V
ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA DE LA INDUSTRIA
METAL-MECANICA A TRATAR




1. Introduccién.

La siguiente parte de esta tesis consiste en el desarrollo de un caso
practico en donde se ilustran y ejemplifican la mayoria de los conceptos que se
han estado explicando.

Este caso practico se basa en una empresa de la industria metal-mecanica
donde se hizo el uso del Analisis de Decisiones en un equipo de trabajo para la
elaboracidn y eleccion de entre varias alternativas de ubicacidn de &reas
especificas para la materia prima y el producto terminado.

Como se explicara mas detalladamente en una seccién posterior, esta
empresa de la industria metal-mecanica estaba siendo tratada por una empresa
de consultoria.

2. Introduccién a la empresa de la industria metal-mecanica.

Sdlo como antecedentes mencionarsmos que estd empresa es Mexicana y

Jaliscience, propiedad de un sélo duefio que hace la funcién de Director General.

El personal en la empresa en la actualidad estd conformado por siets

personas de oficina y trece en planta aproximadamente.

Es una empresa, como hay muchas en la actualidad, donde cada uno de
sus empleados de oficina tiene un puesto nominal como por ejemplo: encargado
del rea contable, pero la realidad es que sus funciones abarcan esa y otras mas
areas.
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La empresa se dedica al nivelado y corte en slitters de rollos de aluminio
asi como al corte y doblado de lamina y placa.

Esta planta es maquiladora pero en muchas ocas:ones ademas vende el

material que procesa.

2.1 Los procesos.

A continuacién se presenta una breve descripcion general de cada

proceso:

2.1.1 El nivelado.

Este proceso tiene como materia prima lamina enrollada la cual tiene un

ancho generalmente entre 36 y 38 pulgadas.

El rollo de lamina se coloca en un carrito montacargas por medio de una
gria viajera que cuenta con un aditamento para poder tomar el rollo y
transportarlo.

El carrito montacargas transporta el rollo de manera que pueda ser
colocado en la niveladora. Este corre por un riel y puede levantarse o bajarse con
precisién de modo que el centro del rollo entra en el cilindro desenrollador de la

niveladora.

Con objeto de aprisionar el rollo el cilindro desenrollador tiene forma de

expanderse hasta llenar y presionar un poco en el centro del rollo fijandolo.
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La niveladora empieza por desenrollar el rol'o y lo va pasando por unos
rodillos que le quitan la forma curva (que toma la l&mina por estar enroliada)
hasta hacerla plana y después se va cortando en tramos de cierta longitud (los

largos mas estandares son los de 10 y 12 pies).

Estos tramos corren por una especie de banda y terminan en la parte final
de la niveladora acumuldndose hasta completar un nimero de hojas cortadas
(paquetes) que por la capacidad de la maquina en cuanto a la altura que alcanzan
los espesores de las laminas que se van acumulando una encima de otra, tienen

que ser descargadas interrumpiéndose ei corte del rollo.

Después de la descarga se vuelven a iniciar los cortes y el ciclo descrito
hasta que se completa el nimero de piezas cortadas que pide el clients 0 cuando
se termina el rollo.

2.1.2 Cortado en slitter.

El cortado en slitter tiene la misma materia prima que la niveladora, es
decir, rollos. Los rollos también son colocados en un cilindro desenrolladar por

medio de un carrito montacargas como n el caso de la niveladora.

Primero se desenrolla un pequefo tramo del rollo y se corta (con una
maquina manual), ya que éste generalmente no se encuentra en perfectas

condiciones.

Después se va desenrollando y la lamina es recibida por una mesa guia
que facilita la alimentacién a unas cuchillas que van cortando el ancho del rollo
(qQue es de 36 pulgadas generalmente) en varias bandas, con anchos
especificados por el cliente.
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Se toman las puntas de cada banda cortada (menos las dos bandas de
desperdicio que son las que van saliendo de los extremos del rollo), se verifica
que sea de las medidas exactas qu pide el cliente y se colocan en el enrollador
el cual |as recibe y las va enrallando de manera que después de que se corta tado
el rollo, queda un rollo como el que se le alimenté a la maquina pero cortado en
varias bandas.

Las puntas de cada banda una vez que se termina de cortar el rollo son
limpiadas para poder colocarles cinta especial para sujetarlas, evitando que se

empiecen a desenrollar |as bandas.

Después se le ponen dos flejes al rollo cortado en forma transversal para
sujetar todas las bandas cortadas de manera que éste se pueda pasar a un
mandril; que consiste en un aditamento que tiene tres brazos que se pueden girar
y puede recibir rollos en cada uno de sus brazos (donde entran los centros de los
rollos), con objeto de poder descargar el slitter para que se pueda seguir cortando
mas rollos.

Estando ahi el rollo cortado se le ponen tres flejes a cada banda (ya
habiendo quitado los dos flejes que unian todas las bandas). Y conforme se va
terminando de flejar el conjunto de bandas que forman el rollo, se toman todas
estas y se pasan a una mesa volteadora que acuesta todas las bandas
(girdndolas) y por medio de una larga mesa (inclinada) con rodillos se van
transportando y acumulando los conjuntos de bandas al final de esta mesa una
tras otra para poder después transportarlos con la gria viajera y un aditamento

especial a donde sea conveniente.
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2.1.3 Cortado en cizallas.

La materia prima de las cizallas son hojas de lamina o placa que el cliente
pide que se le corte a ciertas medidas.

Se le acondiciona un tope a la cizalla dependiendo de el tamafio de los
largos que se quieran obtener para que al ir metiendo la hcja esta llegue al tope y

es entonces cuando se hace accionar |a cizalla cortando la hoja.

Después se verifica la medida de la pieza cortada y si esta bien se continua

hasta completar el nimero de piezas que pide el cliente.
2.1.4 Doblado.

Esta maquina funciona como una prensa que por medio de unos angulos
que se le ponen a la maquina van ocasionando el dobles de la parte hasta

consegquir la forma que se quiers.

En la dobladora generalmente se obtienen piezas en forma de angulo,

canal o zeta (aunque también se hacen otras muy diversas formas).

3. La planta y sus elementos.

En la siguiente hoja se muestra un plano de la planta donde se observa la

distribucién de los diferentes elementos que se encuentran en ella.
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Para objeto de estudio hemos dividido longitudinalmente a la planta en dos
partes o zonas iguales, y hemos nombrado la parte superior como la A y la parte

inferior como la B.

Como se abserva, en la parte A tenemos tres cizallas y una dobladora y en
la parte B tenemos dos slitters (Delta y Yoder) y una niveladora. Ademas cada
parte o zona cuenta con dos grias viajeras cada una, las cuales transportan los

materiales cada par por su lado.

El espacio de cada maquina que se muestra en el plano no sélo incluye el
espacio fisico que ocupa la maquina sino también todo el espacio ques los

operadores ocupan para trabajar en ella.
La materia prima de las maquinas de la zona A es lamina y placa, en
cambio las maquinas de la zona B tienen como materia prima rollos (como ya se

explicod anteriormente en los procesos de cada tipo de maquina).

La zona A ademas de las maquinas ya mencionadas cuenta con los

siguientes elementos:

s El pantégrafo que es una maquina que se encuentra descompuesta

desde hace mucho tiempo.

e« Un pequeno cuarto de refacciones menores hecho con malla de

alambre.

¢ Un rack para la pedacera de |a placa.



Mesa de |a dobladora.

Implementos de la debladora.

Tres mesas para la cizalla Pacific.

Un rack con varilla el cual se tiene por razones propias del duefio.

L]

Tres contenedores para desperdicios.

Y la zona B:

¢ Un area de mantenimiento (rectificadora).

‘e Una pequefa caseta del encargado de mantenimiento.

e Un drea con diferentes cosas. (tanques de gas, piezas metalicas

grandes, etc.)

» Un vagdn donde se guardan papeles de todo tipo (archivo muerto,

manuales, etc.).

En la parte de en medio del lado derecho se encuentra una pequena
caseta y dos basculas.

Por la zona donde se encuentra ubicada la planta, ésta tuvo muchos

problemas de inundaciones en tiempos de lluvias hasta que se mandaron
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construir dos diques de un metro de alto, los cuales se encuentran dibujados en el
plano. '

Con excepcion del material que primero pasa por la cizalla y luego por la
dobladora (que no es muy comun) todo el material sdlo pasa por una maquina
para obtener la transformacién que pide el cliente e incluso el material que

primero se corta y luego se dobla se toma como si se tratara de diferente material.

Por otra parte, el producto terminado generalmente se coloca en la parte (A

6 B) donde fue procesado aunque se puede pasar a la otra parte.

La slitter Delta se encuentra en la parte B (en su mayor parte) y en |a parte
A. Lo rollos ya cortados en franjas en esta maquina pueden tomarse por ambas

partes segun se quiera sin ninguna dificultad.

El supervisor tiene la facultad de acomodar la materia prima y el preducto
terminado donde el quiera, incluso el mismo gruista es el que decide en muchas

ocasiones.

En el plano no se muestra la ubicacion ni de Ia materia prima ni del
producto terminado y es que éstos se encuentran literalmente regados por toda la
planta ya que el supervisor no tiene espacios determinados para el acomodo, ni
de la materia prima ni del producto terminado por lo que los ubica en donde sea
que haya espacio.

56



CAPITULO VI
EL POR QUE FUE USADO EL ANALISIS DE DECISIONES



1. Intervencién de una eémpresa consultora en las diferentes areas de la

empresa metal-mecanica.

El Director General de la empresa metal-mecanica contraté los servicios de
una empresa consultora con motivo de que ésta realizara una revision de las
diferentes areas de Ia empresa ademas de que pusiera a la empresa en
condiciones de otorgar a sus clientes una especie de garantia de sus productos
de tal forma que si no se cubria con las especificaciones acordadas, éste podria
reclamar incluso los dafios indirectos que se ocasionaran a raiz de los productos

fuera de especificaciones.

La empresa metal-mecanica tiene presente que tiene una calidad muy
buena en sus productos y quiere hacer de esta su ventaja competitiva sobre la

competencia.

Una vez haciendo una investigacion pertinente, la empresa consultora
formula un programa de trabajo del proyecto a realizar, en el cual abarcé areas y
aspectos muy diversos de la empresa como son los que se presentan a
continuacion (ademas de tener la posibilidad de introducir mas aspectos segun se

fuera presentando la necesidad):

Control de documentacién y de los datos.

Compras.

Control de productos suministrados por clientes.
Ventas.

Control de procesos.

Analisis de la situacion o distribucién de las maquinas
Identificacion y trazabilidad de los productos.

Inspecciones y ensayos.
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Control de los equipos de medicién.
Almacenamiento.
Capacitacion,

Embarque y facturacion.

Como se puede advertir existen puntos muy importantes que tienen una
repercusién muy grande en la calidad que se le proporciona al cliente y con un
poco mayor de andlisis podemos damos cuenta que la mayoria de los puntos
presentados (no todos) los podemos encantrar en la norma de 1SO 9000.

Y es que la norma I1SO 9000 pretende abarcar todos los puntos que tienen

repercusién para que al cliente le lleguen sus productos con la calidad requerida y
estipulada.

Un punto que también es bueno comentar es que la empresa consultora
tiene como uno de sus servicios mas regulares la certificacién de empresas en
ISO 9000 por lo que se puede notar la influencia de los proysctos de este tipo en
este proyecto.

Las metodologias y herramientas a usar en un proyecto tan amplio como
éste pueden llegar a ser muy distintas y variadas.

La realizacicn de esta tesis se limita sélo al uso de una de estas

metodologias que es Andlisis de Decisiones (en la que tuve participacion directa).
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2. La justificacién del uso del Andlisis de Decisiones como una herramienta

usada en el proyecto.

El uso que tuvo el Andlisis de Decisiones en esta tesis fue realizado o
aplicado en una actividad llamémosle de soporte (lo cual no significa que el
Anilisis de Decisiones no se pueda aplicar en actividades medulares como es el
desempefio que tiene la empresa con el cliente, o la seleccion de una maquina

nueva por ejemplo).

Por medio de la aplicacién de este analisis se buscd el obtener la ubicacion
optima para 4reas especificas para la materia prima y el producto terminado

necesidad que surgiod por lo siguiente:

Como parte del programa de trabajo se realizaron unos diagramas de

estado que se muestran a continuacién en las siguientes hojas:



Control de Almacén
Diagramas de Estado

LEYENDA
L) Almacenaje de Materia Prima
> Entrega de Materiales
c Recepcién de Materiales
A7 Carga a Inventario
[ Descarga de [nventarios
& Preparacion de Documentos
Descarga de Materiales
Almacén de Matenales
Verificacion y Validacion
Recepcion de MATERIA PRIMA
ETAPA TAREAS INFORMACION
VERIFICACION DE MATERIALES | Dimensiones ¥ * Tipo de Material
Medidas e Largo
« Ancho
s Espesor
e Peso
Estado General * Superficie
« Planitud
« Ondulaciones
« Corrosion
+ Rayaduras
DOCUMENTAR RECEPCION Elaborar Ficha de + Folio
Entrada ¢ Fecha y Hora de Recepcion

» Transportista

+ Procedencia

+ Fabricante del matenal
¢ Duerio

Elaborar Etiquetade |« Folio de Ficha de Entrada
Identificacion * Tipo de Material

* Largo

* Ancho

* Espesor

e Peso

Superficie

Fabncante

Duerio

Fecha de Ingreso

[DENTIFICACION DE MATERIA | Identificar Materia
PRIMA Prima con Etiqueta

CARGA A INVENTARIO DE Cargar entrada a
MATERIA PRIMA inventario de materia
prima

Folio de Ficha de Entrada
Tipo de Material

Largo

Ancho

Espesor

Peso

» Superficie

« Fabncante

¢ Duefio

e Fecha de Ingreso

. & & = &
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ALMACENAJE DE MATERIA Designar drea de e [dentificar proceso del Material
PRIMA almacén
Descarga v traslado
Flujo de Materia Prima entre ALMACEN y MANUFACTURA
paso ALMACEN Flujo MANUFACTURA

PROGRAMADOR DE PRODLCCION especifica el
material que se debe procesar

2 ALMACENISTA prepara vale de materia prima a
MANUFACTURA
3 ALMACENISTA entrega materia prima a o MANUFACTURA verfica y valida la
MANUFACTURA materia prima que recibe de ALMACEN
4 c MANUFACTURA entrega vale de materia
rima a ALMACEN
5 ALMACEN descarga la materia prima del
inventario de materia prima
6 MANUFACTURA procesa la materia prima
7 ALMACEN verifica y valida ¢l producto terminado c MANUFACTURA entrega a almacén
que recibe de MANUFACTLRA producto terminado v sobrantes
8 ALMACEN devuelve a MANUFACTURA vale de 3
materia prima
9 ALMACEN carga producto terminado al inventario

de producto terminado

10

Si los sobrantes son propiedad de la empresa,
entonces ALMACEN carga los sobrantes al
inventario de materia prima

Si los sobrantes son propiedad del cliente,
entonces forman parte del inventario de producto
terminado.

Entrega de PRODUCTO TERMINADO

ETAPA TARZAS

INFORMACION

VERIFICACION DE PRODUCTO
TERMINADO

Dimensiones y
Medidas

Tipo de Material
Espesor

Largo

Ancho

Angulos
Cuadratura

Peso

Numero de piezas
Proceso

Superficie
Planitud
Ondulaciones
Corrosion
Rayaduras

DOCUMENTAR RECEPCION

Elaborar Ficha de
Entrada

Folio de Ficha de Entrada
Fecha y Hora de Recepcion
Cliente

Tipo de Material

Peso

Numero de piezas

Folic de Orden de Trabajo




Elaborar Etiqueta de

» Folio de Ficha de Entrada
Identificaciéon s Cliente
e Fecha de Entrega
+ Folio de Orden de Trabajo
e Numero de Piezas
IDENTIFICACION DE [dznuficar Producto e Folio de Ficha de Entrada
PRODUCTO TERMINADO Terminado con + Cliente
Etiqueta e Fecha de Entrega
CARGA A INVENTARIO DE Cargar entrada a * Folio de Ficha de Entrada
PRODUCTO TERMINADOQ inventario de « Fecha y Hora de Recepcion
producto terminado ¢ Cliente
s Folio de Orden de Trabajo
ALMACENAJE DE PRODUCTO Designar area en
TERMINADO Almaceén de
Producto Terminado
SALIDA DE PRODUCTO Elaborar Remusion + Folio
TERMINADO de Salida e Cliente
¢ Fecha y Hora de Salida
* Destino
+ Transportista
* Tipo de Material
« Largo
* Ancho
« Espesor
s Peso
« Numero de Piezas
* Proceso
Cargar Transporie
Descarga de
producto del
inventario de

producto terminado
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FICHA DE ALMACEN
INVENTARIO DE MATERIA PRIMA
folio de ficha calibre

Largo

Ancho Tipo de
Maternal

Superficie

Fecha de
[ngreso

Transportista

Propiedad de

Observaciones

FICHA DE ALMACEN |
INVENTARIO PRODUCTO TERMINADO

Fecha/Hora de
Recepcidn
folio de ficha

Tipo de
Material

Nuamero de Folio Orden de
Piezas Trabajo

Observaciones
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Como se puede observar, estos diagramas de estado se dividen
principalmente en tres partes:

1.- La recepcidn de materia prima.

« Verificacion de materiales; paso en que se examinan las dimensiones,

medidas y el estado general del material.

e Documentar recepcion; paso en que se elabara una ficha de entrada (ver

ficha), ademas de una etiqueta de identificacion.

 |dentificacidn de materia prima, por medio de la etiqueta.

« Carga a inventario de materia prima, donde se carga la entrada al

inventario de materia prima.

« El almacenaje de materia prima; donde se designa el area de almacén .

2.- Flujo de materia prima entre almacén y manufactura.

Que se pudiera dividir en dos partes principales: en la primera el
programador de produccion especifica al almacenista el material que se debe
procesar. El almacenista prepara entonces un vale de materia prima, el cual es
verificado y validado por manufactura para poderle entregar |a materia prima. Y
para terminar esta primera parte el almacenista descarga la materia prima del
inventario de materia prima.
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En la segunda parte manufactura procesa la materia prima para después
entregar a almacén producto terminado y sobrantes. Almacén verifica y valida
entonces el producto terminado que recibe de manufactura y devuelve a
manufactura el vale de materia prima. Por dltimo almacén carga el producto
terminado al inventario de producto terminado y checa si los sobrantes son
propiedad de la empresa para cargarlos al inventario de materia prima; en caso
de que estos sean propiedad del cliente estos forman parte del producto

terminado.

3.- Entrega de producto terminado.

Verificacién de producto terminado; paso en que se examinan las

dimensiones y medidas de éste.

* Documentar recepcidon; paso donde se elabora una ficha de entrada (ver

ficha) y se elabora una etiqueta de identificacion.

¢ |dentificacién de producto terminado; por medio de la etiqueta.

e Carga al inventario de producto terminado.

e Almacenaje de producto terminado donde se designa area en almacén

de producto terminado.

* Salida de producto terminado; donde se elabora una remision de salida,
se carga al transporte y se descarga el productc del inventario de

producto terminado.



La razén de por qué el Andlisis de Decisiones se expone aqui coma una
actividad de soporte es que se presentd como un complemento a esta propuesta

importante 6 medular que es la de Control de Almacén.

Ademas que de por si la propuesta explicada maneja el concepto de
almacen (el cual no hay en este momento), el Director General opind que para
poder dar responsabilidad para el encargado del almacén o almacenes habia que
restringir el acceso a ésta o estas areas y por lo mismo limitarlas (lo que refuerza
aun mas la necesidad de almacenes). Es por esto que surgié en un principio la
necesidad de delimitar areas restringidas; tanto para la materia prima como para
el producto terminado, que cumplieran con aspectos esenciales (objetivos
obligatorios o necesidades obligatorias; que seran explicados posteriormente) y
finaimente se penso también en que cumpliesen de la mejor manera aspectos de
tipo funcional, logistico, de capacidad de expansién sin cambios radicales, de

flexibilidad; aspectos que también seran explicados méas adelante.

El Andlisis de Decisiones como ya lo hemos mencionado anteriormente es
un método que nos ayuda no sélo a elegir la mejor alternativa, sino que va mas
alla ayudandonos a la creacién de las mismas. Fué por todo lo anterior que el uso

de este método se ve justificado.
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CAPITULO VI
USO DEL ANALISIS DE DECISIONES EN UN EQUIPO DE TRABAJO



1. Conformacién del equipo de trabajo.

Para desarrollar varias propuestas de forma de generar alternativas para
darle una ubicacidon especifica tanto a la materia prima como al producto
terminado y elegir una, se formo un equipo de trabajo en el cual se aplicaron los

conceptos que se expanen en esta tesis de Andlisis de Decisiones en equipos de
trabajo.

El equipo de trabajo fue formado por cuatro integrantes a los que
mencionaremos por su nombre de pila y de los que se dara una pequena
explicacion de sus funciones:

Manuel. Es el supervisor de produccién que ha estado en la empresa

desde que fue fundada y conoce todo sobre el aspecto operativo de las maquinas.

Carlos. Es una de las personas que tiene mas funciones pues esta

encargada de los materiales, tratar asuntos con los clientes, vender en piso, etc.

David. Es el ayudante de Carlos y estd ademas encargado de recibir los
pedidos.

Alejandro. Que en realidad no tiene una relacién establecida con la
empresa, y donde sdlo hace labores de investigacidn por medio de la empresa
consultora.

1.1 Explicacién de los conceptos basicos.

El Andlisis de Decisiones, como ya he mencionado, se presenta como un

enfoque comun para la toma de decisiones, como un conjunto de directrices que
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permiten al equipo saber por donde comenzar, que preguntas formular y que
hacer. El primer paso para su uso consiste en la asimilacién de los conceptos

basicos que lo conforman por parte de los miembros del equipo.

Al igual que los conceptos del Analisis de Decisiones estan los igualmente
importantes conceptos sobre trabajo en equipo donde encontramos por ejemplo

las responsabilidades que tiene cada integrante en él.

Teniendo en cuenta lo anterior se proporciond a cada integrante y al duefo
y Director General un concentrado de los puntos mas importantes sobre el
Andlisis de Decisiones en equipos de trabajo. El Director General les asignd un
tiempo para que lo revisaran en las horas de trabajo. Cuando se trabaja en
equipos de trabajo en una empresa, el jefe debe tener presente de que se debe
asignar tiempo dentro de la jornada de trabajo para el desarrollo de sus
actividades. Hay que tener en cuenta que lo que para direccion es un punto de un
programa de trabajo, para los integrantes del equipo puede resultar horas de
trabajo que sumadas a las horas que resultan de otros puntos del programa seria

muy dificil de realizar en tiempo adicional a la jornada de trabajo.
Despues de gue los integrantes y el Director General pudieron revisar el
material proporcionado, hubo una junta donde se les explicaron los conceptos y

se les aclararon dudas que pudieran tener.

2. La agenda de trabajo.

En base a las responsabilidades de un moderador, se tuvo la obligacion de
publicar con dias de anticipacion la agenda de trabajo para la primera junta (sin

tomar en cuenta la de explicacion de conceptos y dudas).
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Esta agenda se muestra a continuacion (omitiendo algunos datos
irrelevantes), donde ademas se establecen algunos campos adicionales de forma
de que pueda ser una guia (til para la realizacién de agendas de trabajo de todo
tipo de juntas.

¢ Nombre del grupo.

Para poderlo distinguir faciimente.

e Titulo de la junta.: “Junta nimero uno”.

Este campo sirve para poder referirse posteriormente a esa junta en
particular, sucede mucho esto en juntas posteriores y a veces se presta a
confusion si no se tiene bien identificada cada junta que se tenga. Bien se le
hubiera podido llamar “primera junta” o “junta de la fecha: “dia/mes/afo”.

¢ Quién esta convocando a la junta.

Este punto para que el equipo pueda saber a quien dirigirse en caso de

que tenga alguna duda del tema a tratar.
* Fecha en que se llevara a cabo: “dia/mes/aio”.

Este campo es indispensable a menos que las juntas se realicen
periddicamente.

e Hora de comienzo y terminacion: “De las hr.min a las hr.min"
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Es muy comin que solamente se proporcione la hora de comienzo pero la
hora de terminacion es igualmente importante pues asi los integrantes pueden
comprometerse y programar otras actividades sin temor a quedar mal.

e Lugar.

En nuestro caso acordamos siempre juntarnos en el mismo lugar por lo que

este dato también se omitié de la agenda.

e Resultados esperados: “Establecer el enunciado de la decision, los

objetivos obligatorios y deseados y sus ponderaciones”.

En caso de no poder cumplir con lo planeado en el tiempo estipulado se

programa lo que falte para la siguiente junta.

¢ Método de toma de decision: consultivo.

Como ya vimos puede ser par consenso o consultivo.

e Quién toma la decisidn final: Director General.

Podria ser el equipo, el moderador u otro.

¢ Establecimiento y secuenciacion de los temas a tratar.

1. Redactar el enunciado de la decisién.

2. Establecimiento de los objetivos.
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3. Ponderacidn de los objetivos

Fue muy importante que cada integrante fuese estableciendo sus ideas
acerca de los temas que se tratarian en |a junta de manera que se empezara cada

una estando digamos un paso adelante.

¢ Moderador.

En el caso donde se elige que el moderador pueda cambiar en cada junta
es conveniente anotarlo.

* Miembros citados para esta junta. Todos.

Es muy deseable que las primeras veces que se use el Analisis de
Decisiones en equipos de trabajo asistan todos los integrantes con el objeto de
que se vayan familiarizando con los pasos que se siguen en el Andlisis de
Decisiones. Una vez familiarizados con ellos es conveniente el requerir sélo a los
integrantes necesarios.

* Asignar roles.

Ademas del moderador, se menciona aqui quién va ser el que escriba an el
rotafolio o, si es conveniente asignar a alguien, quién va ser al ayudante del

moderador, por ejemplo.

s Persona invitada. Jorge.
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Es posible gque en ocasiones sea necesario que participe una persona
ajena al equipo. Se considerd que seria necesario que el duefio y Director
General asistiera para ayudar a establecer y aprobar el enunciado de la decision
asi como los objetivos y las ponderaciones finales de estos ya que como en un
punto anterior se menciond se iba a tomar una decision del tipo consultivo de su
parte.

3. Establecimiento del enunciado y los objetivos de la decisidn.

El Analisis de Decisiones establece como primer paso el redactar el

enunciado de la decision que fue el primer tema a tratar en la primera junta.

Para ir estableciendo las ideas durante las juntas, se compré un rotafolio

cumpliendo asi otra responsabilidad del moderador.

En esta primera junta, se llevd a cabo una actividad introductoria (que
como ya se explicd promueve un estado normalizado ideal del reparto de
influencia entre los miembros del equipo) que puede ser usada cuando los

miembros del equipo se conocen y han trabajado juntos.

Consiste en tres partes:

En la primera el moderador le pide a cada integrante del equipo que
exprese sus ideas sobre el primer tema que se tiene planeado tratar en la junta
dandole a cada uno el mismo tiempo.

En esta junta se le pidié a cada integrante que proporcionara un posible

enunciado de la decisidn y explicara en 1 minuto y medio sus razones de parque

creia que podia ser el adecuado.
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En la segunda los miembros del grupo realizan lo pedido.

Cada miembro del equipo propuso un enunciado diferente (incluyéndome)

y explicd su razonamiento.

Y en la tercera cuando todos los miembros han hablado, el moderador
resume rapidamente las posiciones basicas que han sido expuestas y de esas

ideas se parte para continuar la junta.
Entre los diferentes enunciados encontramos los siguientes:

El “elegir un nuevo reacomodo del lay-out de la planta®, sin embargo se
discutid que el expresar asi el enunciado incluia el reacomodo de las magquinas,
que no era lo que se pretendia. (esta posibilidad ya se habia contemplado y
rechazado anteriormente por la empresa consultora y el Director General en el

analisis de Ia situacion o distribucién de las maquinas).

Otro enunciado incluia la idea de “elegir la ubicacion de areas especificas
para la materia prima, el producto terminado y el material en proceso™ sin
embargo se indicd que el material realmente sdlo pasa por una maquina para
completar la transformacion requerida y regresar al almacén y que en el espacio
que se contempla para cada maquina no sélo incluye el espacio fisico que ocupa
la maquina sino también todo el espacio que los operadores ocupan para trabajar

en ella incluyendo el espacio para el material usado.
Otro enunciado se redactd asi "eleccion entre distintas distribuciones de los

elementos de la planta (sin tomar en cuenta las maquinas)” sin embargo éste se

perdia de lo que finalmente se queria obtener pues se podia hacer una
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distribucién de los elementos en planta pero sin ubicar areas para los materiales

que as lo que se buscaba.

Finalmente el enunciado que se eligio fue el de “Elegir la ubicacién dptima

de areas especificas para la materia prima y el producto terminado”.

Un integrante cuestiond que este enunciado no indicaba si se podian
mover las dreas o elementos que ya estan ubicados en la planta (refacciones,
rack de pedacera de placa, etc.) pero se llegd al razonamiento de que si se
establece que si se estaban buscando areas dptimas para !a materia prima y el
producto terminado pues finalmente las areas como son la de refacciones, de
acuerdo al enunciado escogido, si se podrian mover ya que este tipo de areas
son las éptimas no para las refacciones pero si para los materiales. Y en cuanto a
las maquinas pues se indicaria; como se verd mas adelante, como un objetivo
obligatorio el no moverlos.

Una vez que se tiene el enunciaco de la decisidén, donde encontramos el
resultado que se espera obtener una vez que se realice el proceso del Analisis de
Decisiones, el siguiente paso consiste en establecer ios objetivos que daran la
pauta para realizar y elegir entre las distintas aiternativas que se fueran a

generar.

Se plantearon y discutieron estos cbjetivos, tanto los obligatorios como los
deseados y la lista que finaimente fue aprobada por el Director General fue la

siguiente:

76



Objetivos obligatorios:

e No gastar dinero. Este objetivo bien se hubiera podido redactar de
diferente forma pues en realidad lo que se pretende con este objetivo es
tomar en cuenta una resolucién anterior donde ya se habia analizado la
relacién costo-beneficio de la situacidn y distribucién general de los
elementos en planta que requerian de una inversion para moverlos. Este
analisis resolvié el no mover ni las maquinas, ni la rectificadora (por
tanto el drea de mantenimiento), ni la oficina con sus basculas ya que
por mdltiples razones como la cimentacion que tienen, el moverlos se

determind como un gasto sin un beneficio suficientemente justificable.

e No deshacerse de un conjunto de elementos. Entre estos elementos
encontramos el rack que tiene varilla, que aparentemente no tiene razén
de estar en la planta pues la varilla no es materia prima de ningun
proceso, ni esta en venta y no es ni siquiera de la empresa. Aunque la
razon es que el Director General parece ser recibe algun beneficio por
tenerlo ahi. Del pantégrafo descompuesto (parece ser que lo que falta
aqui es que finalmente el propio Director General tome una decision
sobre qué quiere hacer con este elementos pues ya se le han
proporcionado cotizaciones de compra). Y el rack de pedacera de placa
que resulta de mucha utilidad.

e Que no se tiren los diques que protegen contra las inundaciones por

lluvia.



» Que en el plano final se tenga una especie de corredor a lo largo tanto
de la parte A como de la parte B minimo de 3 mt. con objeto de que haya
un espacio para que el gruista realice su trabajo faciimente. Con este
objetivo se busca que al transportar los materiales el gruista no tenga

que hacer trayectorias en angulos cerrados.

* Que se considere la colocaciéon de un nuevo pantdgrafo que el duefo
piensa comprar de (3*2)mt y que se colocaria en la parte A de la planta
en un lugar ya acondicionado y determinado en el analisis de la

situacion o distribucién de las maquinas.

* Que las areas de almacenamients puedan contener minimo 1.5 veces de
mt’ més tomando como base el espacio que los materiales ocupan en
este momento en la planta. El duefio piensa que esta capacidad es la
minima aceptable para que sea funcionable la distribucién por un tiempo

conveniente.

Posteriormente se proporcionaron los m’ que serian los minimos

para cumplir este objetivo obligatorio que son:

Materia prima cizallas y dobladora MP lado A (lamina y placa) = 130 m?
Producto terminado cizallas y dobladora PT lado A = 80 m?
Materia prima slitters y niveladora MP lade B (rollos) = 100 m®

Producto terminado slitters y niveladera PT lado B = 150 m*

Los almacenes de MP lado A y el PT lado B contendran el material

que después sea para el nuevo pantégrafo.
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Objetivos deseados:

e Que se tenga control. Este objetivo deseado se manejd con esta
descripcidn en el equipo, aunque la idea que se quiere dar a entender y
la forma como fue manejado es la de seguridad en la custodia.

Al buscar la responsabilidad de los materiales por el almacenista por
‘medio de dreas restringidas y limitadas de acceso, la persona que
tendria la funcién de almacenista indicd que entre menos distintas areas

le seria mas facil su custodia.

¢ Que el material esté cercano a las maquinas. Seria muy bueno en
cuanto a transportacion que el area de materia prima se encontrara

cerca de las maquinas.

* Que se tenga funcionalidad u operatividad. Este objetivo deseado esta
planteado pensando en que quizds se pudiera tener el material muy
cercano a la maquina (lo cual seria muy bueno) pero quizas rodeando la
misma, lo que ocasionaria una funcionalidad muy disminuida. También
toma en cuenta la funcionalidad de areas como la de mantenimiento o la

de refacciones.

* Que sea facil (en cuanto a esfuerzo) para hacer el cambio propuesto.

¢ Que sea flexible. Se refiere a la capacidad de jugar con el espacio
determinado de un almacén para la materia prima y el producto

terminado. En ocasiones el producto terminado se queda mas tiempo de
lo previsto en la planta por diferentes razones (que no puede liquidar el
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trabajo el cliente, por ejempla) y si se tiene un almaceén especifico sdlo
para producto terminado podria por estas situaciones llegar a saturarse.
En cambio si se tiene un almacén donde esta tanto la materia prima
coma el producto terminade (bien delimitada su separacidon) se puede

estar juganda un poco con el espacio que se le designa a cada lipo de
material.

¢ Que los almacenes proporcionen gran espacio.

¢ Que se tenga amplios espacios para la transportacién de los materiales
por las gruas.

Una vez identificados los objetivas tanto obligatorios como deseados, el
siguiente paso en el Andlisis de Decisiones es el de ponderar cada unc de los
objetivos deseados conforme a su importancia relativa y esto se hace de la

siguiente forma:

Primero se escribieron en una columna todos ios objstivos desesdos

enfocandonos al escribirlos a su concepto mas que a la explicacion.

Control de los materiales

Cercania del material a las maquinas
Funcianalidad u operatividad

Facilidad para hacer el cambio propuesto
Flexibilidad

Que se proporcione gran espacio en almacenes

Que se tenga buen espacio para transportacion
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Después se identificd el objetivo deseado mas importante y se le dio un
peso de 10. Después se ponderan (califican) todos los demas comparandolos con
el primero, desde 10 (igualmente importante) hasta un posible 1 (no muy
importante). Finalmente, la lista ya ponderada que fue aprobada por el Director
General (recordemos que desde un principio se establecié que este tomaria una
decisién final de tipo consultivo) es la que se presenta a continuacién tomando en

cuenta el orden de importancia de cada objetivo de mayor a menor.

Funcionalidad u operatividad

Control de los materiales

Cercania del material a las maquinas
Flexibilidad

Que se proporcione gran espacio en almacenes

Que se tenga buen espacio para transportacion

- N N N o o =

Facilidad para hacer el cambio propuesto

Respecto a la ponderacién de los objetivos deseados tenemos que sedalar

los siguientes puntos:

+ Demasiados nimeros altos pueden indicar ya sea expectativas irreales o

una percepcion deficiente de qué objetivos pueden garantizar el éxito

e Demasiados numeros bajos sugieren que los detalles insignificantes

pueden estar asfixiando el analisis.

o Demasiados objetivos centrados en los intereses de un sdlo

departamento pueden conducir a una decision inoperante. Esto ocurre
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especialmente cuando otros departamentos pueden verse igualmente

afectados por la decision final. '

En algunos casos se puede hacer uso de escalas que tomen no al 10 como
la calificacidon gue represente la mayor importancia sino un nimero mayor como el
25 por ejemplo, de manera de tener una franja o gama de importancia mas amplia

(o si se prefiere, también se pueden usar nimeros con decimales).

Con la terminacion de la ponderacion de los objetivos se termind la primera
junta del equipo, en la cual se alcanzaron a abordar todos los temas que habian

sido previstos para ésta en la agenda de trabajo, cumpliéndose los resultados

esperados.

Fue muy interesante ver como David, uno de los integrantes del equipo que
es muy reservado, se desenvolvia a la par que los demas integrantes asi como
sentirse en un ambiente de cooperacién mas que en uno de disputa, el cual se
prestaba mucho para presentarse en caso de no haber usado los conceptos

presentados aqui.

4. Generacidn de altermativas.

Con objeto de preparar la siguiente junta, se proporciond a cada integrante
lo siguiente: una copia de todo lo desarrollado en la primera junta, la agenda de
trabajo de la segunda junta y un plano de la planta donde los integrantes podian
comenzar a pensar en el desarrollo de las alternativas en base a los objetivos ya
desarrollados.

¥ KEPNER Y TREGOE *El nuevo directivo racional”, P. 89



Los temas a cubrir en la segunda junta consistieron en el desarrollo de las
altemnativas, en la evaluacion de éstas y en la eleccién provisional de una de

ellas. En esta ocasion el tipo de decision se establecié como de consenso.

Comenzando la segunda junta, se realiz6 una actividad intoductoria donde
cada integrante proporciond las ideas que habia tenido para el desarrollo de
alternativas. Después en base a estas ideas se fueron desarrollando varias

alternativas.

Hubo una retroalimentacién muy buena, ya que las alternativas que
finalmente quedaron fueron el resultado de la integracion de ideas de cada uno

de los participantes.

A continuacion se presenta cada una de las tres altemativas que se
desarrollaron:
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En la Alternativa A existen en total 4 almacenes distintos.

En la zona A encontramos dos almacenes en su extensidn total:

Uno mixto (es decir tanto para la materia prima como para el producto

terminado) y otro exclusivamente para el producte terminado.

Y en la zona B encontramos otros dos almacenes:

Ambos mixtos, uno de los cuales tiene parte de su extensién en el lado A.

En la Alternativa B existe sélo un almacén el cual se encuentra situado en
el centro de la planta y en donde se pretende se acomode toda la materia prima y
producto terminado que se encuentre en ella.

En la Alternativa C existen en tota!l 2 almacenes distintos:

En cada zona A de la planta encontramos un almacén aunque el almacén

de la zona B tiene parte de su extensién en el lado A.

El flujo de los materiales dentro de la planta se realiza por medio (como ya
se menciond) de grias viajeras y no por montacargas por lo tanto en las
alternativas no encontramos por decirlo de alguna forma los caminos o recorridos

de estos.

El material que va para la zona A se carga y descarga por el acceso a la

planta del lado de las oficinas y el de la zona B por el otro acceso.
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Antes de entregar el material en la planta, el trailer 0 camion que lo
transporta primero pasa por una bascula para este tipo de vehiculos que se
encuentra en la parte de afuera de la empresa (dando vista a la calle, a un
costado de las oficinas generales) para poder, una vez siendo pesado el vehiculo,
pasar al acceso apropiado dependiendo, como se acaba de mencionar, para que
lado se vaya a descargar el material. Habiendo descargado el vehiculo este es

vuelto a pesar en la parte de afuera.

Para recoger el material se realiza el mismo procedimiento con la
excepcion de que si el material que se recoge (ya procesado) tiene un peso
menor a las tres toneladas éste no requiere de pesarse por medio del vehiculo

sino que se pesa directamente en la bascula que se encuentra a un costado de la
caseta.

Lo anterior sucede muy frecuentemente para material de la zona A pero
Mmuy poco para material de la zona B. Hay que recordar que el cliente
generalmente deja una gran cantidad de material para que de ahi se le vayan
surtiendo pequefios pedidos; ya que el poder que tienen los clientes de la
empresa, la obligan a ser una especie de almacenadora de inventario de éstos,
por lo cual no se puede llegar a pensar en un sistema como JIT (el cual considera
al inventario como un sintoma de una administracién inadecuada). Estos
pequefos pedidos, si son generados en la zona A generalmente pueden ser
pesados por la bascula de la caseta pero los pedidos de la zona B por mas
pequefios que sean generalmente sobrepasan la capacidad de esta bascula (un

sdlo rollo procesado sobrepasa generalmente su capacidad).
Las alternativas presentadas aqui, realizadas por los integrantes del

equipo de trabajo, toman en cuenta todos estos aspectos anteriores que de

alguna forma todos los integrantes ya contemplaban y manejaban en sus
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ideas iniciales por lo que por ejemplo en las alternativas desarrolladas no vemas

en la zona B almacenes de producto terminado colocados por el acceso derecho.

Otro punto que de alguna forma se encuentra contemplado en las
alternativas presentadas es el uso que se le da a la slitter Yoder respecto a la
slitter Delta (que es una maquina que es mucho menos utilizada), ya que Ia slitter
Yoder puede procesar los rollos que maneja la Delta y rollos de mayor peso. Por
lo anterior, cuando se tuvo la opcidon de colocar un almacén mas pegado a la

slitter Delta que a la Yoder asi se coloco.

5. Evaluacién de las altermnativas.

Para el desarrollo de este punto, comenzaremos por explicar el

procedimiento general que se sigue.

Primero se evallGan las alternativas contra los objetivos obligatorios. Cada
alternativa debe satisfacer todos los cbjstivos obligatorios para poder pasar a ser
cansiderada en la evaluacion siguiente. Aqui el resultado de la evaluacion de

cada objetivo obligatorio es: S| satisface 6 NO satisface, no hay otros resultados.

Después, las alternativas que hayan satisfecho todos los objetivos
obligatorios pasan a ser consideradas para la evaluacién de los objetivos

deseados.

Esta segunda evaluacion se realiza de la siguiente forma: comenzando con
el primer objetivo deseado de |a lista que fue anteriormente ordenada (objetivos
deseados de mayor a menor importancia) se evallan todas las alternativas que

hayan pasado a esta segunda etapa para después considerar el segundo objetivo
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deseado y hacer otra evaluacién también con todas las alternativas. Este ciclo se

realiza hasta haber evaluado todos los objetivos deseados.

En la evaluacion en si, se califica de dos maneras dependiendo del

procedimiento base que se este aplicando.
Recordando los dos procedimientos base:

1.- Cuando |a eleccién es basada en la comparacién entre las alternativas

considerando la forma actual como si fuera una alternativa mas.

2.- Cuando la eleccién es basada en la comparacién entre la altemativa
ideal y una o mas aiternativas propuestas (debida a que no existe forma actual o

que ésta es inaceptable). Que es nuestro caso.

Si estamos en el primer procedimiento base, en la evaluacion calificamos
con un 10 a la opcién o altemativa que se aproxime mas al cumplimiento del
objetivo, y las demas se califican con relacién a esa (pudiéndose obtener mas de

una alternativa con 10 en cada objetivo deseado).

En cambio en el segundo procedimiento base, en la evaluacion
consideramos una alternativa ideal, que se sﬁpone cumple excelentemente con
cada uno de los objetivos deseados, obteniendo 10 en cada uno de ellos y en
relacion a esta alternativa ideal se califican las demdas alternativas (pudiéndose
dar que ninguna alternativa propuesta obtenga ni un 10 en cada objetivo
deseado).

Esta diferencia de procedimiento esta pensada por lo siguiente:

imaginemos que queremos encontrar una forma de hacer X cosa la cual no se ha



llevado acabo ni ahora ni anteriormente o que se hace de una forma que es
inaceptable (procedimiento base 2). Si se desarollan unas altemativas
llamémosles pobres para hacer esta X cosa y en cada objetivo deseado damos
por lo menos un 10 a la alternativa que “‘mejor” cumple (en relacion a las demas) y
en relacion a esa calificamos a las demas, al final es posible que la decisidn a la
que se llegue (como veremos mas adelante la que obtenga una mejor calificacion
ponderada global) sea la menos mala de las que estamos considerando pero no
por esto esa alternativa escogida dejara de ser una mala decisidn. En cambio, si
calificamos cada alternativa respecto a una alternativa ideal podremos obtenar un
punto de comparacién que nas diga en que por ciento la alternativa escogida

cumple con lo ideal y ya en base a ello decidir si es lo suficientemente buena.

nota: Hay que mencionar que las personas que estan en posicion de tomar
decisiones deben tener una idea clara de lo que es factible y no deben plantear

objetivos que sean inalcanzables.

En el caso de tener que encontrar formas altemas de hacer una X cosa
donde ya se tiene una manera aceptabla de hacerla (procedimientc base 1) y se
califica con 10 a la mejor alternativa de entre ellas, pues lo peor que podemos
obtener es que la alternativa que al final resulte la mejor sera la forma aceptable
que ya se tenia de hacer la X cosa y que entrd a la evaluacién como una

alternativa mas ganando sabre las demas alternativas propuestas.
5.1 Evaluacién de las altemmativas contra los objetivos obligatorios.
De acuerda con el procedimiento del Analisis de Decisiones que se sigue

en esta etapa (el cual se acaba de explicar), el equipo fue evaluando cada

alternativa respecto a los objetivos deseados (Sl satisface o NO satisface).
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Los resultados se muestra a continuacién:

ALTA|ALTB ALTC

OBJETIVOS OBLIGATORIOS SI/NO [SI/NO |SI/NO
NO GASTAR DINERO Sl Sl Sl
NO DESHACERSE DE ELEMENTOS CITADOS Sl sl Sl
QUE NO SE TIREN LOS DIQUES Sl Sl Sl
CORREDOR MINIMO DE 3 mt DE ANCHO Sl Sl sl

ESPACIO YA UBICADO PARA PANTOGRAFO NUEVO Sl Sl Sl

AREAS DE ALMAC. CON CAPACIDAD DE 1.5 ACTUAL Sl Sl NO

Al momento de ir generando las alternativas los mt* de cada almacén no se
calcularon mas que aproximadamente (no se tenian los planos como se muestran
aqui), y una vez habiendo pasado a esta etapa y teniendo un poco mas de
consideracion en ello, nos dimos cuenta que la Alternativa C, que pretendia tener
un sdlo almacén tanto para la materia prima como para el producto terminado en
la zona B, no cumplia con los 250 m? minimos requeridos por lo que esta

alternativa C fue eliminada del analisis.

Sin embargo, uno de los integrantes propuso que se ampliara esta area,
sdlo que se concluyd que el tratar de incrementar el area de este almacén
comprendiendo mas espacio en la zona A (alargar mas el almacén) no serviria
pues el producto terminado de la niveladora, que es el que ocupa mas espacio
comparado con el de las slitter Delta, no se podria cambiar a la zona A facilmente
(como es el caso del producto terminado de la slitter Delta que se puede tomar de
ambas zonas A o B con facilidad).
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Por ditimo se decidié que la forma mas viable de “conservar’ esta
alternativa de forma que se satisficieran todos los objetivos deseados era
colocando una nueva drea aparte para el producto terminado ademas de dejar el
otro almacén sdlo para la materia prima y fue como surgid otra alternativa mas a
la que llamaremos como Alternativa D la cual si satisfizo todos los objetivos
obligatorios. Esta Altemativa D es exactamente igual (checar dibujos) a la
Alternativa C explicada anteriormente pero con las medificaciones acabadas de

explicar. Esta Alternativa D se presenta a continuacién:
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5.2 Evaluacién de las alternativas contra los objetivos deseados.

Una vez habiendo evaluado las alternativas contra los objetivos
obligatorios pasamos a evaluar todas las alternativas que si pasaron todos éstos
(A, B y D), contra los objetivos deseados y los resultados se muestran a

continuacién junto con la informacién pertinente:

ALT. A|ALT.B [ALT.D
OBJETIVOS DESEADOS PESO JCALIFICACIONES
FUNCIONALIDAD U OPERATIVIDAD 10 10 10 10
CONTROL DE LOS MATERIALES 8 £ 10 8
CERCANIA DEL MATERIAL A LAS MAQ. 8 83 5 83
FLEXIBILIDAD 7 10 10 33
PROPCRCIONAR AMPLIO ESPACIO EN ALM. 7 8.8 5.9 8
AMPLIO ESPACIO PARA TRANSPORTACION 7 8.5 10 10
FACILIDAD PARA HACER EL CAMBIO PROP. 1 1 10 9 J

+ Funcionalidad u operatividad. Este objetivo se califico de la siguiente
forma:

Se revisd la funcionalidad u operatividad de cada maquina y cada area
(mantenimiento, refacciones y basculas) y todas las Alternativas obtuvieron 10 al

no ver disminuida en ningln sentido esta funcionalidad u operatividad.

+ Control de los materiales. Aqui se establecié que el tener 1 almacén era
lo ideal obteniéndose la méxima calificacion (10.0) y que la calificacién mas baja
(0.0) se otorgaria al tener 11 0 mas almacenes por lo que a la Alternanitva B se le
dio una calificacién de 10, a la Altarnativa Aun 7 y a la D se les dio 8 por

tener 1, 4 y 3 almacenes respectivamente. Como se aprecia aqui lo que se hizo
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fue determinar un nivel optimo y uno pésimo y en base a esto calificar segun las

caracteristicas de |a alternativa.

+ Cercania del material a las maquinas. En este objetivo deseado la

alternativa con mejor calificacion fue la A por lo siguiente:

Se establecid que lo ideal seria que la materia prima entrara, se colocara a
un costado de la parte donde entra a la maquina, se procesara, se colocara en el
costado de la maquina donde sale y saliera de la empresa. Es decir, que no

hiciera recorrido adicional a éste.

En base a lo anterior se determinaron los metros aproximados en que el

material hacia recorridos adicionales.

En la alternativa A esta suma fue de 36m resultado de la distancia que el
material pasa en las cizallas al almacén de producto terminado en la zona A'ya

que recorre este espacio en sentido contrario a la salida de éste.

En la Alternativa B |a distancia total fue de 108m resultado de llevar la
materia prima a su almacén de materia prima que se encuentra mas para el centro
de la planta en la zona A asi como el de llevar la materia prima en la zona B
también mas para el centro, ya que éste se alimenta a la sliter Delta y a la

niveladora en su lado izquierdo (en relacion a como se muestra el dibujo).

Y en la Alternativa D la distancia total fue de 36m por la distancia de mas
que como en la Alternativa A da el material respecto a las cizallas y el almacén de
producto terminado.



Tomando una referencia de cero metros como la Alternativa ideai y de
216m la de una pésima Alternativa (el doble de la calificacion de B Isuponiendo
que ademas de recorridos adicionales para la materia prima se hicieran para el
producto terminado). Las calificaciones fueron: La Alternativa A con 8.3 ai igual

que la D y la Alternativa B con 5.

+ Flexibilidad. La Altenativa A y B tienen todos sus almacenes compartidos
tanto para la materia prima coma para el producto terminado por lo que obtuvieron
la calificacion de 10. En la Alternativa D de tres almacenes uno es mixto por lo
que obtuvo la calificacion de 3.33 (un tercio del total de almacenes).

+ Que se proporcione amplio espacio en almacenes. Aqui surgié una
confusion en el equipo pues si se sabia cual era la amplitud minima pero o que
no se sabia era la amplitud ideal. Después de comentar opiniones al respecto, se
llegd a la conclusion de que este dato ademas de que no se podria corocer,
cambiaria con el tiempo, ya que estariamos hablando aqui de tener una
capacidad de almacenes exacta para el material en la planta, por tanto se cambid
el sentido de este objetivo pensando en que lo que si se podria calificar seria la
capacidad de cada distribucién de irse agrandando sin tener que hacer cambios
radicales (se tenia pensado el hacer la inversion de poner mallas de alambre que
se pudieran ir alargando dependiendo de la necesidad) y el tope de amplitud que

cada distribucion podria proporcionar.

Como se vera aqui los m* base que se tomaron de maximo fueron de

885m’ ya que fue lo que se pensaba era maximo aprovechable.
La suma de todo el espacio que sa calculd para la alternativa A fue de 785

m? (300+110 de la suma de las 4reas de almacenamientc de la zona A; 200+100

de la suma de las areas de la zona B: mas 75 del area que resulta una vez
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recorrido el rack de varilla permitiendo extender el almacén a un costado de éste).

A esta cantidad de m® se le compard con los 885m’ para una calificacién de 8.8.

La Alternativa B obtuvo una calificacion de 5.9 resultado de comparar los
530m’ que sumaban sus extensiones maximas de almacenamiento (230 + 300)
con los 885m?.

En la alternativa D al tener almacenes separados de materia prima y de
producto terminado en la zona B y teniendo en cuenta que el producto terminado
generalmente supera por un tercio (segln los minimos MP lado B = 100 m” y PT
lado B = 150 m?) a la materia prima de esta zona, no tendria caso el extender el
almacén de producto terminado mas de dos tercios del de materia prima que mide
200m’® por lo que la suma de las extensiones a las que se considerd que podia
llegar esta alternativa fue de 800m2 (300+200+300) con lo que se obtuvo una
calificacién de 9.0.

+ Que se tenga amplio espacio para transportacion. Se determiné que
basicamente todas las alternativas presentaban un espacio lo suficientemente
amplio para transportar los materiales, sélo que se sefald que la alternativaBy C
facilitaban mas la transportacion que la A, la cual presentaba un almacén del lado
B que se encontraba dentro del flujo del producto terminado proveniente del otro
almacén de ese mismo lado. No por esta razén no se permitiria la transportacién
por ahi (ya que se transporta todo con grias viajeras que de cualquier forma
tienen que levantar el material por lo menos un metro para pasar el digue que se
construyd para el agua) pero si tendrian algunas molestias para el gruista, al cual
se le tendria que proporcionar facilidades (poner espacio para que pueda caminar
y no poner materiales elevados para que pudiera pasar el material transportado
por ahi).
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Por lo expuesto anteriormente se calificd con 9.5 a la alternativa A.

+ Facilidad para hacer el cambio propuesto. En la Alternativa B no se
ocupa hacer movimientos que representen un esfuerzo alguno por lo que obtuvo
la calificacion ideal de 10. En la Alternativa A practicamente se mueven todos los
elementos menos el vagon por lo que se le calificd con 1. Y en la Alternativa D lo

tnico que se mueve son las refacciones por lo que se le dio una calificacién de 9.

5.3 Ponderacién de las puntuaciones de las alternativas.

En este paso lo que se hace es obtener una calificacién ponderada global
o total para cada alternativa, las cuales nos indican comc se desempefié cada
alternativa contra todos los objetivos y que tan bien califica contra cada una de las

otras alternativas en cuanto a su desemperio total contra los objetivos deseados.

Esta calificacion ponderada total es muy facil de obtener ya que
simplemente se multiplica la puntuacién (calificaciéon obtenida) de la alternativa
por el peso del objetivo deseado al que se refiere dicha puntuacién y una vez
calculada esta operacion para todos los objetivos deseados se suman todos estos

resultados.

Asi se repite este procedimiento para cada alternativa (incluida la

alternativa ideal si se esta usando como es nuestro caso).
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A continuacién se presenta una tabla con los resultados obtenidos por cada
alternativa:

ALT A ALT. B ALT.D
OBJETIVOS DESEADOS PESO |CAL [PON|CAL [PON|CAL [PON
FUNCIONALIDAD U OPERATIVIDAD 10 10 | 100 | 10 | 100 | 10 | 100
CONTROL DE LOS ALMACENES 8 7 |56 |10|8 | 8 | 64
CERCANIA DEL MATERIAL A MAQ. 8 83|66 | 5 | 40 [83] 66
FLEXIBILIDAD 7 10 |70 { 10 | 70 | 33| 23
CAPAC. AGRAND SIN CAMBIOS RADIC 7 88| 62 | 59| 41 9 | 63
AMPLIO ESPACIO PARA TRANSPORT. T 951|665 10 | 70 | 10 | 70
FACILIDAD PARA EL CAMBIO PROP. 1 1 1 10 (10 ] 9 9
TOTALES:| 430 421.5 411 395

5.4 Eleccién provisional.

Las puntuaciones ponderadas totales son una herramienta para escoger
una eleccion provisional ya que funcionan como mediciones comparativas visibles
de las alternativas. En el caso de encontramos en el procedimiento base uno, los
resultados de las ponderaciones totales nos indican que una alternativa es mas
viable que las demé&s. Y en caso de encontrarnos en el procedimiento base dos,
podemos saber que tanto las alternativas se aproximan al ideal, o lo que es lo

mismo en que porcentaje cumplen con lo ideal.

Por dltimo, pudimos observar que la alternativa con mayor calificacion fue
la Alternativa A |a cual cumple en un 86% con Ia alternativa ideal (421.5 puntos de

490 totales) convirtiéndose asi en la eleccidn provisional.




6. Las consecuencias de las altermativas y la decisién final.

Con el objeto de tratar el tema de este punto hubo la necesidad de realizar
una tercera junta para la cual cada integrante del equipo (incluyendo al Director

General) tuvo que preparase para ella pensando aspectos como:

¢ Qué requisitos para tener éxito se han pasado por alto en las etapas
anteriores de este analisis?

¢ Qué factores dentro de la organizacién, con base en nuestra experiencia,

podrian perjudicar su aceptacion o implantacién?

¢ Qué tipos de cambios dentro de la organizacion podrian perjudicar su
éxito a largo plazo?

¢Qué tipos de cambios externos (como actividades de la competencia y

reglamentos de gobierno) podrian perjudicar su éxito a largo plazo?

¢ Qué tipos de cosas tienden a causar problemas en la implantacién de
este tipo de decisién? Z

Se debe comenzar a pensar en estos aspectos sobre la eleccién
provisional, la altemativa con mayor puntuacién total ponderada y pensando en
términos de probabilidad y gravedad.

Una vez estando en la junta, cada integrante comenzd dando sus puntos

de vista (de una forma ordenada y a modo de una actividad introductoria) sobre

2 [bidem, P. 98
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los aspectos que pensaba eran criticos para que la eleccion provisional pudiera
funcionar.

Entre las ideas que tuvieron una gravedad mayor y una probabilidad alta se
encontrd la posibilidad de que se tuviera mucho desorden en el acomodo de los
materiales ya que hasta el momento no se habia establecido realmente la forma

en que se irian colocando éstos sino que sdlo se manejaba de forma inherente.

En base a lo anterior, se establecid en el dibujo de la planta de Ia
distribucion provisional elegida lo siguiente:
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En el plano se muestran unas flechas que indican la forma en que se tiene

que ir acomodando el material conforme éste vaya aumentando.

En la zona A, habrd materia prima a los extremos del almacén de forma
que la cizalla Pacific y la dobladora tengan su materia prima mas cerca y del
mismo modo para Ias cizallas. El producto terminado se encontrara en medio del

almacén e ira creciendo en ambas direcciones (como lo indican las flechas).

Por otra parte en la zona B la materia prima y el producto terminado
comenzaran a ponerse en el almacén que estd pegado al dique, el cual en este
momento tiene la capacidad suficiente (200 m®) para el material existente en
planta del lado B (aprox. 165 m?) Y una vez rebasada esta capacidad (que haya
mas clientes y mas trabajo y por lo mismo mas material) se empezara a utilizar el
segundo almacén. La forma de colocacidn sera diferente que en la zona A, ya que
aqui habra una linea divisoria movible de manera de ir llenando el almacén de un

extremo a otro, como se indica con las flechas.

Otro aspecto que podria ocasionar problemas era el rack de varilla que se
encontraba en la zona B que limitaba el crecimiento del almacén que se
encuentra a su izquierda y por lo mismo la capacidad que este lado
proporcionaba para almacenar de modo que si se llegaban a saturar estos dos
almacenes (300 m?) la distribucién no contemplaba mas capacidad de
almacenamiento.

Se pensé en recorrer el rack de varilla a la derecha hasta la bascula pero
un integrante propuso que en dado caso de que llegara a faltar capacidad se
podria mover el rack de varilla sin ningun problema a la posicién que se muestra
en el siguiente plano:
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Respecto a problematica que se pudiera presentar con las otras dos
alternativas se discutid que estas podrian presentaban la limitacion de que no

tenian la capacidad de ampliarse como la alternativa A.

Tomando en cuenta todo lo anterior se dio por terminado el proceso del

Andlisis de Decisiones con |a eleccion de la aiternativa A.

En tres juntas, realizadas durante dos semanas, el equipo llegé a una

decisién que podemos clasificar como razonada.
El equipo al terminar se sintié satisfecho y sintié la decision como suya.
Creo que algo también muy importante de sefialar es que se estaba

tomando una decisién para escoger de entre buenas alternativas a diferencia de

escoger la alternativa menos peor lo que habla de un buen trabajo del equipo.
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CAPITULO VIII
EL ANALISIS DE DECISIONES DE FORMA RUTINARIA



1. El potencial cotidiano del Anilisis de Decisiones.

Si nos ponemos a pensar en los usos y aplicaciones que se le pueden dar
al Anadlisis de Decisiones estaremos de acuerdo en que el nimero de
oportunidades para aplicar estos conceptos es practicamente ilimitado. Este
capitulo esta pensado para ayudar un poco a comprender las diferentes formas
en que podemos aplicar estos conceptos. Persiguiendo este objetivo a
continuacién se presenta una pequena division de los usos y aplicaciones
posibles.

Algo muy importante que hay que hacer notar Y que se toma en cuenta en
la clasificacion siguiente es que muchas veces se presenta la ocasién de tomar
una decision llamémosle simple en |la que no es aconsejable pasar a lapiz y papel
todo el procedimiento del Andlisis de Decisiones y donde la conveniente es tomar
la decision mentalmente. Para estas ocasiones, el estar familiarizado con el
Analisis de Decisiones ayuda a la persona a estar consciente de que es lo que
tiene que pensar y que orden de razonamiento debe tener (por ejemplo, que no se

piense primero en las alternativas antes de los objetivos).
1.1 Aplicacién personal del proceso.

La aplicacion personal del proceso incluye aquellas tomas de decisiones
que sean directamente nuestra responsabilidad. Esta a su vez lo podemos
clasificar en dos tipos de formas de aplicacién que se explican a continuacion:

1.1.1 Aplicacién completa.

Las decisiones a las que se les hace una aplicacién completa del proceso

del Andlisis de Decisiones tienen las siguientes caracteristicas:
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Son decisiones complejas que na permiten barajar la informacién en la
cabeza.

Tienen una importancia o prioridad alta de manera que se desea estar tan

Seguro como sea posible acerca de la accidn antes de comprometerse.

La decision es un tanto nueva, poco familiar o comun; no tiene respuesta
facil o aparente.

La decisién permite un periodo de tiempo razonable para su andlisis.

Ejemplos tipicos que caen en esta clasificacion podrian sei el contratar un
nuevo empleado, el escoger un tipo de computadora, etc.

1.1.2 Aplicacién parcial o rapida.

Las decisiones a las que se les hace una aplicacion parcial o rapida del

proceso del Analisis de Decisiones tienen las siguientes caracteristicas:

La decisién se presta para hacerla mentalmente; cuando mucho con unas
cuantas anotaciones.

La decision necesita de hacerse con cierta urgencia.

La decisién es ya rutinaria o familiar,
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Ejemplos tipicos que caen en esta clasificacién podrian ser: substitucion
temporal de una persona enferma, tratar la sugerencia o solicitud espontdnea de

un empleado, decidir a donde llevar a cenar a un cliente, etc.
1.2 Uso del proceso para dirigir a otros.

Los mismos conceptos del Andlisis de Decisiones en que nos basamos
para realizar nuestras decisiones se pueden usar para dirigir el trabajo y
esfuerzos de otros. Muchas veces tendremos que delegar decisiones a otras
personas y sélo estar supervisando su trabajo, este tipo de actividades caen en
esta clasificacion en donde sélo tendremos que realizar preguntas sencillas y
especificas (con palabras adecuadas para con quien nos dirijamos) del Analisis
de Decisiones: ;qué objetivos se usaron?, ;se consideraron otras alternativas?,
¢Cudles son las consecuencias adversas?, etc. para evaluar la propiedad de una
recomendacion.

1.3 Uso de partes del proceso para mejorar actividades directivas diarias.

Las actividades que caen en esta clasificacion, no son necesariamente
tomas de decisiones, sino que son actividades que se realizarian de mejor forma
por el uso o aplicacién de partes del praceso del Andlisis de Decisiones. Por
ejemplo utilizar el concepto de objetivos para mejorar las reuniones. O el uso de

enunciado para evitar salirse de un tema discutido.

110



2. Hoja de trabajo para el Analisis de Decisiones.

Algo muy importante que Kepner y Tregoe establecen en su libro es lo que
a continuacion se expone literalmente: “La decision a Ia que se llegue mediante e|
Analisis de Decisiones puede no verse distinta de la que se logra por medio de |a
reflexion basada en Ia experiencia y sin un proceso sistemético. Pero |a validez de
la primera es mil veces mayor, ya que todos los elementos que intervinieron en la
decision siguen siendo accesibles y visibles. La decisién puede ser reconstruida
ldgicamente y con todos Sus detalles. Cada paso de razonamiento y manejo de
informacién puede demostrarse y duplicarse. Esto permite verificar sus errores y
ampliarla a medida que se disponga de informacién nueva".®

Tomando en cuenta lo anterior, a continuacién se presenta un formato que
Puede ser usado para que el proceso de Analisis de Decisiones se lleve de forma
perfectamente ordenada Y presentable. Una vez tomada una decisién en este
formato ademas de haber servido como una herramienta puede ser, en

posteriores justificaciones, una evidencia del raciocinio por el cual se toma una
decision. :
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CONCLUSIONES



El Andlisis de Decisiones nos proporciond una seguridad en el equipo, ya
que con éste tuvimos la certeza de que planteabamos las preguntas basicas
necesarias en el orden correcto. Este procedimiento nos orientd y nos redujo la
confusion, a la vez que fomentd el trabajo en equipo. Este procedimiento nos
sirvid para unificar criterics que cada integrante del equipo tenia sobre la

importancia de diferentes aspectos.

Permitid una facil comprensién del punto en que nos encontrabamos en

cada momento y de los puntos que nos faltaban tratar.

Percibimos que si hacen falta objetivos importantes se puede llegar a tomar
una decisién con malos resultados. Y que también se puede llegar a tomar una

mala decisidn con buenos resultados.

Los pasos en el Andlisis de Decisiones se pueden traslapar como sucedid
cuando ya estabamos en la evaluacion de las alternativas contra los objetivos

obligatorios y generamos otra Altemativa (la D).

El uso de los conceptos sobre equipos de trabajo transformaron ia actitud

cotidiana de sus participantes a una actitud mas positiva y de comparierismo.

La Alternativa escogida tuvo en |a etapa de las consecuencias adversas, la
ventaja de poder crecer en capacidad sin la realizacién de cambios radicales por

lo que se confirmd su superioridad sobre las otras dos.
Hubo una constante retroalimentacion en el equipo, pues se percibieron las

diferencias en formas de pensar y los conocimientos de cada uno de los
participantes.
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RECOMENDACIONES PRACTICAS SOBRE LA DURACION DE LAS

REUNIONES.

Programar las reuniones

en un periodo tranquilo

Para controlar la duracidn, limitando lo mas posible

las interrupciones externas

Adaptar la duracion a las

metas

Por ejemplo, la elaboracién de nuevas ideas,
generalmente implica mas tiempo que otras

actividades

Fraccionar en secciones
de 1h 30 min

aproximadamente

Para tener en cuenta el ciclo de predisposicion de las

personas y beneficiarse de una mejor atencidn.

Organizar pausas de 15 a
20 minutos entre cada

sesion

Durante la espera, ocuparse de los mensajes

recibidos, conversaciones telefonicas, etc.

Preparar obligatoriamente

las secciones largas

Este trabajo es tan productivo cuanto mas importante
y complejo sea el tema, asi como que el tiempo

previsto sea largo

Mantener el ritmo

Limitar a 2 min. lcs temas esporadicos.
Introducir fases en las tomas de decisiones complejas

(todo debate deberia tener un objetivo intermedio).

Capitalizar

Para las situaciones repetitivas, aprender la leccién

de la discusidn.
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Puntos a conocer
acercade los
Equipos de

Trabajo.

Conforme aumenta el tamario
de un equipo, el nimero de
canales de comunicacién (quién

habla con quién), aumenta.

Mientras mayor sea el equipo

menos personas hablaran.

Si se limita la participacién a
sdlo unos pocos en el equipo, la
satisfaccion total de los

miembros en general disminuira.

Conforme crece el tamarfo del
equipo, los miembros tienden a
tener relacion

una menos

personal con los demas.

Un total de cinco a siete

miembros parece ser lo ideal

10.

para los grupos de andlisis de

decisiones.

Los equipos con un nimero non de
miembros parecen trabajar mejor que
los equipos con un nimero par de

miembros.

Cuando los miembros se sientan en
mesas rectangulares, interactian mas
con los que se encuentran opuestos a
ellos que con los que se encuentran
sentados junto a elios. Los equipos
sentados en mesas redondas, tienen
mayor oportunidad de involucrar a todos

en la conversacion.

Aquellos que comparten informacién
relevante sobre la tarea que se estd

considerando, aumentan su “status’ en

el equipo.

La Tensién Primaria de los miembros
es |la de conocerse entre si y predecir
que grado de influencia tendra cada
miembro cuando interactien. Los
equipos en etapa de formacidn, tendran
un grado mayor de Tensidon Primaria.

Los equipos que llevan juntos mas
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T,

12

13

tiempo tendran menos Tensidon
Primaria. Aln grupos con largo
historial tienen algo de tension
primaria al inicio de las juntas.
La personas

con menaor

tolerancia a la ambigledad
tratan de encontrar soluciones /
Ellos

tienden a estar satisfechos con

respuestas rapidas.

informacién o soluciones de

menor caiidad. Ellos tratan de

cerrar  prematuramente  los
topicos o las discusiones,
Las personas con mayor

tolerancia a la ambigledad

mantienen intervenciones

largas, coleccionan tanta
informacién como sea posible, y
evitan decisiones rapidas y el
las

cierre  prematuro  de

discusiones.

Las frases orientadoras, no
tienen contenido de informacion
o interpersonal: tienen contenido
de procedimiento. Los miembros
que hacen comentarios de

orientacion pueden decir:

14,

“Veamas como debemos de proceder” o
‘es buena hora para resumir y ver

donde estamos”.

a. Los equipos que tienen miembros
que hacen comentarios orientadores
tienden a alcanzar consenso mas

répido.

b. Los

comentarios de orientacidn son vistos

miembros que hacen

como mas creibles, competentes,

dinamicos y objetivos.

c. Los comentarios de orientacion que
mantienen al grupo dirigido a alcanzar
su meta son igualmente impertantes que
la informaciéon y opiniones relativas a la

tarea.

Los miembros que se perciben como
cooperadores se molestan cuando

cualquier otro miembro hace

comentarios que desvian al equipo de
su tarea. Ellos esperan que otros
revisen tendencias

miembros sSus

individualistas. Los miembros
cooperadores ven la lealtad al equipo
como lo maximo -no la lealtad hacia los

demds. Los miembros cooperadores



15.

16.

7.

18.

20.

generalmente hacen sus
comentarios dirigidos hacia el

equipo en general.

Los miembros que requieren
un soporte calido y/o son
individualistas tienen dificultades

para trabajar con miembros

cooperadores.
Los miembros no
cooperadores  contribuyen a

cuestionar suposiciones, y asi

aliviar las discusiones del grupo.

El liderazgo en los equipos
pequeiios es un rol para el que
los miembros

todos tienen

potencial. Algunas veces los
miembros pueden emerger como

lideres.

Los miembros emergentes
generalmente se comunican por

igual con otros miembras.

El lider que emerge en el
equipo por lo general juega el rol
de fijar procedimientos, o

comunicar

puntos sabre

21.

22.

23.

24

25.

26.

orientacién (dando direcciones de como

enfocar un problema).

El lider que emerge tiene una fuerte
preocupacion sobre como se discuten
los puntos. Anima la participacion y

revisa el progreso (coordina y resume).

Aun si el lider que emerge no tiene
informacion especifica que compartir, el
o ella organizan les hechos compartidos

por otros miembros.

El lider

objetivos y el bienestar del grupo sobre

que emerge pone los

los propios.

Los lideres que emergen tienden a

ser mas sociales con todos.

Los lideres que emergen tienden a
enccntrar méritos en las aseveraciones

hechas por ofros.

Los miembros que tienden a ser
rigidos en sus creencias, no aceptar
direcciones, son ofensivos o no ven
meérito en las ideas de los demas por lo

general no emergen como lideres.



2.

28,

29,

30.

La satisfaccion de los

miembros es un proceso
individual: el grado en que cada
uno ve sus necesidades (logro
afiliacion y poder) satisfechas

por el equipo.
La cohesion del equipo
depende del grado en que los
miembros actdan como tal y del
resultado de las fuerzas que
actian sobre los miembros para

mantenerlos en el equipo.

Entre mas satisfechos estén
los miembros , mas cohesivo

sera el equipo.

La cohesién del equipo y la
satisfaccion de los miembros no
aseguran por si salos una alta
productividad. equipos

pueden una baja

Los
acordar

productividad y tener satisfechos
a sus miembros. Sin embargo,
una alta cohesién y wuna

satisfacciébn alta de  sus
miembros pueden formar una
plataforma para la productividad

alta.

31.

32.

33.

34,

37.

Los miembros satisfechos tienden a

hablar mas entre si.

Hay mas intentos de cooperacion en
equipos cohesivos.

En equipos no cohesivos, los
miembras son mas individualistas y no

cooperativos.

Los equipos cohesivos permiten mas

participacion, aumentando asi la

satisfaccion.

Los miembros de equipos cohesivos
tienen mas desacuerdos, y comparten

sus diferentes opiniones.

La satisfaccion del grupo aumenta si
los miembros perciben progreso hacia

los objetivos del equipo.

La satisfaccion aumenta cuando ios
miembros se sienten libres de participar
! contribuir, y que sus opiniones son

importantes para los demas miembros.



38.

39

40.

41.

42,

Los miembros estardan mas
satisfechos cuando las metas

del equipo se alcancen.

En los equipos en los que uno
o dos miembros permanecen
callados la satisfaccion de todos

los miembros disminuye.

Mientras mas miembros se
enfoquen en las metas / éxitos
del equipo, la satisfaccién de
todos los miembros sera mayor.
Si los miembros se enfocan en
sus

propias metas o]

necesidades habra menor

satisfaccién en el equipo.

Los equipos cohesivos

consisten en miembros
satisfechos que son lealss y

trabajan por el bien del equipo.

Usando la palabras “nosotros”
0 ‘“nuestras’, “nuestros” se
aumenta la probabilidad de

lograr cohesion.

43.

46.

La cohesién se aumenta con el
desarrollo de relaciones y sensibilidad
de los miembros hacia las estructura y/o
las necesidades sobre procedimientos
de los demas miembros.

Los tienen

equipos  efectivos
miembros que juegan una variedad de
roles como facilitadores de tareas y

edificacion de relaciones.

Las decisiones son los productos de
los equipos. Las decisiones bueden
tomar la forma de soluciones a un
problema,

recomendaciones, analisis,

etc.

Si el equipo se vuelve mas efectivo,

su toma de decisiones mejora.
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