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RESUMEN

El presente trabajo analiza la evolucion del desarrollo organizacional dentro de la
organizacion BRP Querétaro mediante el método de Faria Mello, que se aplica de
manera ciclica, lo cual permitird darle seguimiento a través del tiempo. Se analizaron los
datos obtenidos de los reportes de OEE (Eficiencia General de los Equipos) de la planta
Centro de Fabricacion de Componentes (CFC), que permitieron conocer su nivel de
eficiencia, con lo cual fue posible diagnosticar los problemas existentes dentro de esta.
Los problemas identificados fueron de naturaleza administrativa més que técnica. Se
aplicé ademds un cuestionario para conocer el clima laboral dentro de CFC, el cual
permitio ubicar la situacion actual dentro de la planta. A través de los analisis realizados,
se demuestra el poco Desarrollo Organizacional existente en CFC, provocados por una
deficiente toma de decisiones, y se llega a la conclusion de que la empresa se
beneficiaria ampliamente del desarrollo organizacional para optimizar sus recursos
humanos e impactar positivamente en su proceso productivo.

(Palabras claves: Desarrollo organizacional, OEE (Eficiencia General de los Equipos)
Clima laboral)
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SUMMARY

This work analyzes the evolution of organizational development within the company
BRP Querétaro by using the Faria Mello method cyclically to track development over
time. Data obtained from the Component Manufacturing Center’s (CMC) Overall
Equipment Effectiveness (OEE) reports provided insight into the CMC’s effectiveness
level, making it possible to diagnose existing problems within the plant. Particularly, the
problems identified were more administrative than technical. Thus, a questionnaire was
applied to learn about the CMC’s work environment and its current situation. The
analysis demonstrates that CMC has limited Organizational Development due to poor
decision making. Therefore, the company would greatly benefit from organizational
development to optimize its human resources and positively impact its productive
process.

(Keywords: Organizational Development, Overall Equipment Effectiveness (OEE),
Work Environment.)
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1.  INTRODUCCION

CFC (Centro de Fabricacion de Componentes) es pionero en la fabricacién de motos
acuaticas, por lo que esta empresa disefid y patentd la tecnologia utilizada para la
fabricacion de los hulls y decks que son la base y la cubierta de la moto acuatica. Debido
a que es una nueva tecnologia no se cuenta con bases tecnoldgicas para saber si los
procesos de ingenieria aplicada en dicha tecnologia son los adecuados; por lo tanto, no
se sabe el tiempo de vida de las maquinas y refacciones que requieren ser utilizadas.

Debido a que el disefio e ingenieria de las maquinas se realiz6 en Cénada y
Alemania; posteriormente la fabricacion de estas se realizé en Taiwan y finalmente el
ensamble fue realizado en México, esto genera incertidumbre entre el personal operativo
y administrativo, ya que la informacion de las maquinas en varias ocasiones no
concuerda con la que se tiene fisicamente en el edificio de CFC. A su vez la informacion
de las maquinas que se tiene, en ocasiones no concuerda con las maquinas en CFC, ya
que antes de enviar las maquinas a BRP Querétaro, éstas, fueron modificadas y los
diagramas de las maquinas no fueron actualizados, asi que por esta razoén cuando se trata
de resolver un problema que se tiene en una maquina, no se puede encontrar la falla ya
que el personal encargado de la reparacion se basa en los diagramas los cuales no se
encuentran actualizados.

La incertidumbre suscitada en los colaboradores por el desarrollo organizacional
llevado por la alta direccion del edifico de CFC, genera problemas en la solucion de las
situaciones vividas diariamente, también genera inconformidad por la manera en que la

alta direccion lleva a cabo la administracién dentro del edificio de CFC, ya que las
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ordenes dadas desde la alta direccion en varias ocasiones no van acorde a lo que se vive
en las lineas de produccion.

El segundo capitulo trata del marco teorico de los modelos existentes para poder
diagnosticar la situacion dentro de cualquier compaiiia, de igual manera se trata de
manera breve la evolucion de la administracién de las organizaciones a través del
tiempo, se explica la definicion del proceso productivo y sus elementos existentes dentro
de dicho proceso, se da una introduccion de manera breve acerca de la empresa en donde
se realiza el trabajo de investigacion. En el tercer capitulo se establecen los objetivos del
presente trabajo, asi como su justificacion, sus variables-y se plantea la hipotesis del
trabajo. En el cuarto capitulo se plantea la metodologia. El quinto capitulo se realiza el
diagnostico existente dentro de la planta de CFC en el cual se obtuvieron las causas
raices de los problemas existentes, con los cuales se realizaron las propuestas para la
toma de decisiones y las estrategias planteadas para cumplir con la vision de la
compaiiia. En el sexto capitulo se plantearon las propuestas (estrategias), las cuales se
basaron en el diagndstico realizado en el capitulo anterior. Por ultimo, se dieron las

conclusiones obtenidas del diagndstico realizado.
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2. MARCO TEORICO

2.1. Desarrollo organizacional

Las organizaciones en la época actual han evolucionado en la forma de ser administradas
de una manera gigantesca si se compara en un pasado no muy lejano. Se puede citar
algunas formas en las cuales se llevaba la administraciéon, como pueden ser (Rafael

Guizar, 2013):

e Divisién de trabajo.

e La revolucion industrial (sustitucién de la mano de obras por maquinas).
e Administracidn cientifica.

e Teorias generales de la administracion.

e M¢étodo cuantitativo.

e Comportamiento organizacional.

e Enfoque sistémico.

e Enfoque de las contingencias.

Si se analiza la manera de cdmo se llevaba la administracion dentro de una
organizacion en los ejemplos anteriores, se puede ver claramente la evolucién que se
menciona inicialmente, pero esta evolucion nos lleva que exista un desarrollo
organizacional. Pero ;qué es el desarrollo organizacional?, para poder responder a esta
pregunta citaremos la definicion de algunos autores como se puede apreciar en la Tabla

1, que se muestra a continuacion:
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Tabla 1

Definiciones del D.O. de autores

Autor Definicién

El DO es “un proceso para mejorar procesos”, es decir, es un

proceso de la organizacion para comprender y mejorar cualquier

Vaill, 1989. y todos los procesos justificativos que pueda desarrollar una
organizacion para el desempefio de cualquier tarea y para el
logro de cualquier objetivo.

El DO es una aplicacion en todo el sistema del conocimiento de
Cummings y las ciengias de la conducta al desarrollo y el esfuerzg plgniﬁcado

Worley, 1993, [estrategias, las estructuras y los procesos de la organizacion, para

mejorar la efectividad de una organizacidn.

El DO es un esfuerzo a largo plazo apoyado por la alta gerencia
para mejorar los procesos de solucién de problemas de
renovacién organizacional, mediante un diagndstico eficaz y
colaborador, y la administracidn de la cultura organizacional.
Fuente: Gomez, (2005).

Chiavenato, 2001.

Como se puede apreciar en las definiciones anteriores al desarrollo
organizacional se enfoca en mejorar €l rendimiento de la organizacion, de mejorar sus
procesos, dar una respuesta rapida y eficaz a los problemas que se presentan, esto para
poder cumplir las metas y objetivos que fueron establecidos por la alta direccion, sin
embargo, para poder realizar lo antes mencionado se realiza mediante los colaboradores
que existen dentro de una organizacion. Pero el problema existente en varias compaiiias
es que a la mayoria de los colaboradores solo se les puede ver como en recurso el cual
puede ser sustituible, pero dentro de un desarrollo organizacional a los colaboradores no
se les aprecia de esta manera, se les tiene que ver como una parte fundamental de la
empresa a la cual se le tiene que invertir para poder desarrollarlos de la mejor manera y
poder obtener sus mejores talentos al momento de que realicen sus tareas y procesos

(Rafael Guizar, 2013).
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También se tiene que mencionar que este proceso del desarrollo organizacional
no se puede lograr en un corto o mediano plazo, éste se desarrolla a un largo plazo, ya
que se modifican estilos de liderazgos, estrategias dentro de la organizacion, culturas
organizacionales, costumbres, tipos de administracion por parte de la alta direccion,
entre otros factores mas. Y para poder lograr todos estos cambios (mejoras) se tiene que
invertir tiempo y dinero, y con respecto al tiempo este puede variar debido a que se ven
involucradas personas, las cuales reaccionan de manera diferente a los cambios, por
ejemplo, se puede citar el cambio de cultura organizacional ademas de ser mejorada o
cambiada en la organizacidn, también cambia o modifica la cultura personal de los
colaboradores dentro de la organizacidn, ya que estos tiene que vivir una nueva cultura
la cual cambia sus costumbres y/o creencias, lo-cual no se puede lograr de un momento a
otro, por eso es que el desarrollo organizacional se lleva a largo plazo (Rafael Guizar,

2013).

2.2. Diagnéstico organizacional

Cuando se habla de un diagndstico organizacional se puede imaginar que se trata de un
proceso muy complicado para poder realizarlo, ya que se viene a la mente, como se
puede diagnosticar una empresa cuando esta cuenta con bastante personal y esto trae de
manera implicita que las empresas sufre sus conflictos personales, ya que en varias
ocasiones los colaboradores no pueden separar sus emociones y sentimientos para poder
comportarse de manera completamente profesional. También se viene a la mente cuantas
deficiencias pueden existir en su sistema administrativo y sus procesos burocraticos

(Rafael Guizar, 2013).
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Para poder diagnosticar a una empresa se tiene que considerar que tanto una
organizacion como una persona se tienen que realizar revisiones las cuales podran decir
la condicién en que se encuentra en el momento de que estas se realizaron y si se
encuentra enferma por alguna patologia. Por ejemplo, en ocasiones una persona puede
acudir a una revision anual del nivel de azucar, el doctor le realizara los estudios
pertinentes para saber cudl es su nivel de azucar en la sangre, si se encuentra en
condiciones Optimas el paciente podra continuar con su estilo de vida, pero si su nivel se
encuentra arriba de 100 el doctor le tendra que indicar que tiene que dejar de consumir
refrescos, dulces, comida chatarra, o cualquier alimento que contenga azicar y que
tendrd que comer de manera mas sana, la cual incluye mas fruta, mas verduras, comer en
ciertos horarios, entre otras recomendaciones. Pero si el doctor detecta que el paciente
tiene un nivel de 180 de azicar en la sangre, el doctor le dard medicina, le dara una
estricta dieta, le dird que tiene prohibido comer comida chatarra, dulces, tomar refresco,
entre otras cosas. De igual manera ocurre con una organizacion, ésta tendra que
realizarse estudios periddicos para saber su salud en el momento que lo deseen y tomar
acciones y estrategias para seguir igual, para mejorar o para curarse. Pero es
recomendable que el diagndstico lo realice personal externo ya que de esta manera se
elimina la posible condicion de realizarla con “una venda en los 0jos”, o como también
se le conoce, como una ceguera organizacional, la cual en demasiadas ocasiones el
personal que labora dentro de la organizacidén no puede detectar, debido a que ya estd

acostumbrada a esta (Rafael Guizar, 2013).

Para poder realizar este diagndstico se tiene que considerar a la compafiia como

un ente completo, un todo y no realizarlo de manera parcial, se tiene que involucrar a la
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mayor cantidad posible de colaboradores o tomar una muestra de la poblacion existente
y se deben de considerar los puestos claves y no claves existentes dentro de la

organizacion (Rafael Guizar, 2013).

El diagnostico organizacional se puede realizar con diferentes perspectivas cuyos
autores mencionan a continuacion: (Valentina Quifiones, Shalom Otarola, Francisca

Ramos, Nicole Aguilera, 2008).

e Diagndstico de direccionamiento, el cual es dirigido hacia la organizacion.

e Diagndstico de areas funcionales, el cual va dirigido hacia un departamento
en especifico.

e Diagnéstico financiero, el cual va dirigido a hacia los recursos financieros de
la organizacion.

e Diagndstico externo, el cual va dirigido hacia el entorno regional como

internacional en el que la empresa se encuentra.

El proceso de diagnostico organizacional se puede realizar de diferentes maneras,

este proceso depende de consultor, pero €l puede basarse sobre los siguientes modelos:

e _Me¢étodo general de diagndstico

e Modelo de Weisbord

En el método general de diagndstico se tiene que seleccionar a un grupo de
trabajo, al cual se le tiene que realizar una capacitacion o entrenamiento para que este
tenga las habilidades necesarias para poder identificar de mejor manera los problemas

existentes en la organizacioén, ya teniendo la capacitacion se podré identificar los
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sintomas y asi poder realizar una lista de todos los problemas existentes. Ya generada la
lista se procede a realizar el proceso de sintesis para que puedan clasificarse y
jerarquizarse. Todo este proceso se realiza para poder plantear soluciones y elaborar un
plan de trabajo en el cual se tomen las acciones y/o estrategias para poder solucionar los
problemas identificados (Valentina Quifiones, Shalom Otarola, Francisca Ramos, Nicole

Aguilera, 2008).

1. Seleccion del grupo
de trabajo

2. Entrenamiento del

grupo de trabajo

3. Identificacion de
sintomas individuales

6. Clasificacion y
jerarquizacion de
problemas

5. Proceso de sintesis
y generacion de
problemas

4. Elaboracion de la
lista colectiva

7. Planteamiento de
soluciones

8. Elaboracion de un
plan de trabajo

Figura 1. Secuencia del método general de diagnostico. Fuente: Quifiones, V., Otarola,
S., Ramos, F.,; Aguilera, N. (2008, s.p.)

En la figura 1, se observa la secuencia a seguir en el proceso del diagndstico dentro
de cualquier compafiia, este va desde la seleccion del personal que conformara al grupo
de trabajo (este personal normalmente pertenece a la misma empresa), hasta la
realizacion de un plan de trabajo el cual se presentara a la alta direcciéon como propuesta

a los sintomas identificados en el diagndstico realizado en las primeras etapas.
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Figura 2. Modelo de Weisbord 1976. Fuente: Climent, V. (2015, s.p.)

A diferencia del método general de diagnostico el modelo de Weisbord es un
proceso de ciclico con el cual se puede esta revaluando de manera continua y el método
general solo se realiza una sola vez, por lo que el modelo de Weisbord es un proceso

mas complejo como se puede apreciar en la figura 2. (Climent, V., 2015)

Dentro del diagndstico organizacional se utiliza los modelos antes mencionados,
pero estos modelos necesitan informacién para poder tener datos que analizar, esta

informacion se puede recopilar con las siguientes herramientas:

e Cuestionarios
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e Entrevistas

e (Observacion

e Informacion documental
e Focus group

e Conversacion informal

2.3.  Proceso del cambio

El proceso de cambio dentro de una organizacidén es un punto muy dificil de tratar,
debido a que en este proceso se busca que los colaboradores de la organizacion tengan
que cambiar, costumbres, creencias, cultura organizacional y cultura personal, el punto
es que para que exista un cambio en una organizacidn este cambio se tiene que basar en
la vision para generar un mejor desempefio de todos sus colaboradores sin importar el

departamento al que pertenezcan (Rafael Guizar, 2013).

Todos los cambios se llevan en diferentes fases y con diferentes metodologias,
esto depende del plan de accion que el consultor haya propuesto después del diagndstico

realizado a la organizacion, Guizar (2013) afirma:

“...la teoria del cambio planeado describe las diferentes fases por las cuales pasa este cuando se
introduce en las organizaciones y explica el proceso temporal de aplicacion de los métodos de
DO para ayudar a los miembros de la organizacion a administrar el cambio. (p.28)”

En el proceso del cambio existen 3 fases los cuales son; la primera fase es el
descongelamiento en donde se tienen que dejar de hacer las cosas por costumbre, en
donde existe una necesidad de cambio, en donde existe una insatisfaccion con el estado
en el que se vive en la organizacion, estas razones y otras son las fuerzas necesarias para

poder salir de esta fase y emprender el camino hacia el cambio. Después del
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descongelamiento se pasa a la fase del cambio en el cual se realizan las nuevas
actividades dentro de la organizacion, en donde se adquiere una nueva cultura
organizacional, un nuevo estado dentro de la organizacion, nuevos valores, nuevos
habitos, un nuevo estilo de vida dentro de la organizacion, nuevas conductas y actitudes
por parte de los colaboradores. Una vez realizado el cambio dentro de la organizacion se
inicia la ultima fase la cual es el recongelamiento en el cual se tiene que utilizar
instrumentos como nuevas politicas, nuevas normas, una nueva estructura
organizacional, estos instrumentos se utilizan para poder establecer todo el cambio

adquirido y establecerlo dentro de la organizacion (Rafael Guizar, 2013).

Este cambio se puede realizar bajo ciertos modelos dependiendo de las
necesidades, de las caracteristicas, de su cultura organizacional, de las metas y objetivos
establecidos en la organizacion, dependiendo de la opinién del consultor o entres
muchos mads factores, el modelo se seleccionara a conveniencia de la organizacion. Estos

modelos que pueden ser los siguientes:

2.3.1. Modelo de Kurt Lewin 1946

En este modelo existen 3 fases los cuales son; la primera fase es el descongelamiento en
donde se ‘tienen que dejar de hacer las cosas por costumbre, en donde existe una
necesidad de cambio, en donde existe una insatisfaccién con el estado en el que se vive
en la organizacidn, estas razones y otras son las fuerzas necesarias para poder salir de
esta fase y emprender el camino hacia el cambio. Después del descongelamiento se pasa
a la fase del cambio en el cual se realizan las nuevas actividades dentro de la
organizacion, en donde se adquiere una nueva cultura organizacional, un nuevo estado

dentro de la organizacion, nuevos valores, nuevos habitos, un nuevo estilo de vida
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dentro de la organizacion, nuevas conductas y actitudes por parte de los colaboradores.
Una vez realizado el cambio dentro de la organizacion se inicia la tltima fase la cual es
el recongelamiento en el cual se tiene que utilizar instrumentos como nuevas politicas,
nuevas normas, una nueva estructura organizacional, estos instrumentos se utilizan para
poder establecer todo el cambio adquirido y establecerlo dentro de la organizacidn,

como se puede apreciar en la figura 3 (Rafael Guizar, 2013).

(d)

Recongelarmiento

(a)
Descongelamiento

(C)

Cambio en si

(b)

Cambio

Figura 3. Modelo de Kurt Lewin. 1946 Fuente: Guizar, R. (2013, p.29)

2.3.2. Modelo de planeacion

Este modelo fue creado por Lippitt, Watson y Westley 1958 y consta de 7 etapas, nos
sirve para realizar un cambio en la organizacion desde la entrada o contratacion de un
consultor externo hasta la terminaciéon del proyecto, como se muestra en la figura 4

(Rafael Guizar, 2013) que se muestra a continuacién:


https://www.google.com.mx/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwj9hJaI8-TVAhWn6IMKHYjUBqMQjRwIBw&url=http://soda.ustadistancia.edu.co/enlinea/DESARROLLO ORGANIZACIONAL-SEGUNDO MOMENTO(1)/modelo_de_kurt_lewim.html&psig=AFQjCNHTb30E0d37StysjBsoaf1fr34HUg&ust=1503287035678024
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* Exploracion:
El agente de cambio y el sistema-cliente
exploran juntos

Entrada:
Desarrollo de un contrato
y expectativas mutuas

Diagnostico «
Identificacidn de metas especificas
de mejoramiento
]

Planeacidn:
Identificacion de pasos para la accion
y posible resistencia al cambio

Accion:
Implantacidn de los pasos para la-accion
|
Estabilizacion y evaluacion:
Evaluacion paradeterminar el éxito
del cambioy la necesidad de [3 accion
posterior

i

Terminacién:
Dejar el sistema o suspender
un proyecto e iniciar otro

Figura 4. Modelo de planeacion de Lippitt, Watson y Westley 1958. Fuente: Guizar, R.

(2013, p.32)

2.3.3. Modelo de investigacion-accion
Este modelo es similar al modelo de planeacion, pero la diferencia de este modelo es que
es un modelo ciclico, debido a que después de tomar acciones se vuelve a recopilar

informacion para volver a diagnosticar para saber el nuevo estatus de la organizacion
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para tomar nuevas acciones y asi ciclicamente se realiza el proceso, en la figura 5

(Rafael Guizar, 2013). se puede ver graficamente, el cual se presenta a continuacion:

1. Percepcién de problemas por parte de los administradores clave «

2. Consultas con expertos en ciencias del comportamiento

3. Recopilacion de datos y diagndstico inicial por el consultor

4. Retroalimentacién al grupo clave de la empresa (administradores]
5. Diagnéstico conjunto del o los problemas

&. Planeacién y accidn conjunta [objetivos del programa de DO y medios paralograr los objetivos)
[aplicacién de intervenciones)

7. Accion

B. Recopilacion de datos después de la accion

9. Retroalimentacidn al grupo de clientes por el consultor
10. Rediagndstico y planeacion de (2 accién entre el cliente [los administradores) y el consultor
11. Nueva accian
12. MWueva recopilacion de dates comowresultado de la accidn

13. Rediagnéstico de la sitwacidn

14. Etcétera

Figura 5. Modelo de investigacion-accion 1981. Fuente: Guizar, R. (2013, 33)

2.3.4. Modelo de de Faria Mello

Al igual que el modelo de investigacion-accion, el modelo de Faria Mello es un proceso
ciclico en donde se diagnostica constantemente el estado de la organizacién, la
diferencia de este es que se toma en cuenta la contrataciéon de un consultor externo, el

cual se recomienda en el diagnostico que externo y no como parte de la empresa:
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Ertrada

!

Recoleccicn de
datos

:

——— Diagndstico

:

Planeacion de
“inter venciones"

R

Ancicin

Exploracian consulbor ¢ cliente
Reconocimiento de la situacion, sondeo

Contrako general + especifico
Chijetio — plan {esbozo)
Espectativas v compromisos mutuos

Siskema — meta; iddnde? icomo comenzar?
Hacer conkacko con personas

Testimoniar receptividad, corfianza, etc,
Sondear problemas, insatisfacciones,

Entrevistas, observacion, corwivencia,
Cuestionarios, consulka de documentas,

Reuniones,

Definir situacion v necesidades de cambio
Identificar v evaluar problemas
Definir objetivos de cambio v metas

Fase
> Inicial

Considerar alternatheas, efechos, coshos, riesgos, resistencia, et

Evaluar potencial de cambio.

Definir estrateqgia, puntos de accidn, apovo, badicas,
Planear estrateqia, puntos de accidn, apoyo, badicas,
Programar: adividades, participantes, secuencias, biempa, recurso, g,

Implantar el plan: actuar sobrefcon el siskema-meta

Institucionalizacidn de cambio
planeado continuo

Arompafiamiento vy
evaluacidn

v

Termino

Cantrol de resulkados

Aukoevaluacion por el cliente

Institucionalizar:
Actitudy método para
solucion de problemas

Evaluacidn por consulbar | bécnico
Muevn diagnéstico, nuevo contrato?

Figura 6. Modelo de Faria Mello 1995. Fuente: Guizar, R. (2013, 34)

En la figura 6 (Rafael Guizar, 2013), el modelo de Faria Mello, menciona que

primeramente se tiene que contactar a un consultor externo, ya obtenido el apoyo

externo, el proceso de diagnostico organizacional comienza realizando el contrato con el

consultor para poder establecer las metas y objetivos, ya establecido esto, el resto del

proceso es igual a los antes mencionados.
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2.4. Proceso productivo
Para poder entender lo que es un proceso productivo, se tiene que entender claramente
que significa produccion y cudles son los factores que estan directamente relacionados

con este proceso.

Produccion es la transformacion de factores o materias para producir un bien o
servicio, el cual esta disefiado para satisfacer las necesidades o deseos existentes en el

mercado (Andrés Montoyo y Manuel Marco, 2011).

Entrada —» | Procesamiento |—» Salida

Figura 7. Proceso de Produccion. Fuente: Carrillo, G. (2013, s.p.)

En la figura 7 (Gabriel Carrillo 2013) se aprecia el proceso de produccion el cual
nos dice que inicialmente tenemos las entradas (materiales) necesarios para poder
realizar el proceso de procesamiento (transformacion) el cual se realiza a través de
maquinas o habilidades de trabajadores. Cuando los materiales de entrada fueron
procesados se obtiene una (salida un bien o servicio) el cual ya va directamente al

consumidor o mercado.

Los elementos necesarios para crear estos bienes o servicios son:

e Materiales (creados por el hombre o por la naturaleza)

e Mano de obra (conocimiento y habilidades del trabajador)
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e Tecnologia (maquinas e infraestructura)

e (apital (dinero)

Ya entendido el significado de produccion y teniendo claro cudles son los
elementos que se encuentran directamente relacionados con este proceso, se procede a

explicar el proceso productivo el cual dice Andrés Montoyo y Manuel Marco (2011):

“[...]Jes la produccién de bienes y servicios que consiste basicamente en un proceso de
transformacion que sigue unos planes organizados de actuacion seguin el cual las entradas de
factores de produccion, como materiales, conocimientos y habilidades, se convierten en los
productos deseados mediante la aplicacion de mano de obra, de una determinada tecnologia y de
la aportacion necesaria de capital [...]” p.10

Dentro del proceso productivo se tienen dos tipos-de procesos:

1. EI proceso productivo en serie en el cual se producen bienes o servicios
iguales o estandarizados, en el cual no existe diferencia entre lo producido y
su consumo es a grandes cantidades por uno o varios consumidores en una o
varias localizaciones, por ejemplo, se tiene la produccion de llantas,
televisiones, ropa, excursiones, etc.

2. El proceso productivo bajo pedido, la diferencia al proceso productivo en
serie, el proceso bajo pedido se encuentra diferenciado, es decir, se produce
bajo especificaciones del cliente, por ejemplo, se tiene la fabricacion de carros

de lujo, jets privados, estadios de futbol o beisbol, etc.

Pero dentro del proceso productivo, sin importar si es en serie o bajo pedido, existen
conflictos los cuales generan problemas para cumplir con las metas de los procesos

productivos, estos conflictos pueden ser Andrés Montoyo y Manuel Marco, (2011):
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e Mal disefio del bien o servicio a producir.

e Erronea planeacion de proceso de produccion.

e (Calidad deficiente o inexistente en los productos.

e Mantenimiento ineficiente o inexistente a la tecnologia utilizada.
e Mal disefio de layout de la planta.

e Desorden dentro de la planta.

e Seguridad industrial ineficiente o inexistente.

La manera mas eficiente de detectar los problemas existentes dentro del proceso
productivo es mediante la retroalimentacion obtenida cuando se tiene el bien o servicio
producido, ya que en este momento se tendrd el conocimiento de los defectos
presentados en el producto final y se sabra en qué etapa del proceso productivo se esta

presentando el problema y asi se podra corregir el problema desde su causa raiz.

Inputs Proceso Qutputs

Bienes

MatepQS ‘ Transformacion - -
SEIVICos

— Circuito de Feedback -

Figura 8. Retroalimentacidn en el proceso productivo. Fuente: Montoyo, A. y Marco,
M. (2011, s.p.)
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En la figura 8 (Andrés Montoyo y Manuel Marco 2011) se tiene el proceso
productivo y la retroalimentacion (feedback) obtenida cuando el bien o servicio fue
producido, esta retroalimentacion (feedback) nos da la informacion necesaria para
corregir los problemas presentados en el producto final y puede ser aplicado desde el
disefio de los materiales a utilizar en la produccidon, como también se pueden aplicar

durante el proceso productivo.

2.5. Introduccion a la empresa
La planta de Querétaro se dedica a la fabricacion de motos acuaticas, produciendo las
partes del vehiculo, para ensamblar los componentes, ajustar el motor y terminar con el
proceso de pintura y secado. El producto es empaquetado para su distribucion y venta.
BRP es lider mundial en el disefio, la fabricacion, la distribucién y Ila
comercializacion de motores y vehiculos recreativos para el uso en deportes
motorizados. Con una tradicidn historica de 70 afios de excelencia y sede central en la
ciudad canadiense de Valcourt, Quebec, BRP cuenta con instalaciones de fabricacion en
Canada, Estados Unidos, México, Finlandia y Austria, y una plantilla global de mas de
10,000 personas. Los productos de BRP se distribuyen en mas de 100 paises a través de

mas de 4.200 concesionarios y distribuidores.

2.5.1. Mision
e Ser lider mundial en la fabricacion de motos acuaticas.
e El compromiso es ofrecer valor y servicio de gran calidad a los clientes,
manteniendo la rentabilidad de los accionistas, invirtiendo en la gente y los

productos.



El desarrollo organizacional y el proceso productivo... 20

e Ser lideres gracias a la innovacion y a la seguridad, eficacia y rendimiento
excepcional de los productos.

e Los criterios son exigentes, CFC define qué es excelencia y lo cumple.

e Desafio 20/20 a través del crecimiento, agilidad y empresa eficiente,

impulsandola hacia una nueva era.

2.5.2. Vision
Moviendo a la gente con pasion e innovacion. Tenemos productos y servicios que
moldean al mercado. Pasién por el mejor recorrido y conexion visceral con los

consumidores.

2.5.3. Valores

e Innovacion.

Integridad.

Calidad a través de una ejecucion rigurosa.

Solidez financiera.

Actitud ganadora.

2.5.4. Marco historico de BRP
Bombardier Inc. es una empresa de Canadé, con sede en Montreal, Quebec. Actiia en el
ramo de la produccién de material para ferrocarril, donde es considerada la lider
mundial, aviones regionales y otros servicios comerciales. Emplea aproximadamente a
64.000 personas, y su cifra de negocio en 2004 fue de 15.500 millones de ddlares.

Fue fundada en 1942, en Valcourt, como L'Auto-Neige Bombardier Limitée,

por Joseph-Armand Bombardier (1907-1964). Bombardier también fabrica trenes del
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metro de algunos paises como M¢xico, Espafia, Inglaterra, Estados Unidos, Francia,
Chile, etc.

Inicialmente asentada en la produccién de material férreo, inicid su expansion
hacia el sector aerondutico con la compra en 1986 de Canadair, empresa que ese
momento estaba en manos del gobierno canadiense y luego de registrar una de las mas
catastrdficas pérdidas econdmicas en la historia reciente de la economia canadiense.
En 1989 adquiri6 la firma Short Brothers de Irlanda, la cual estaba asimismo en quiebra.
En 1990 Bombardier compré Learjet Corporation'y en 1992 De Havilland Canada (en
ese momento, filial de Boeing), heredando la serie de aviones turbo propulsados Dash.

Actualmente Bombardier estd consolidado como el cuarto mayor fabricante
aerondutico del mundo, con lo cual - la unidad de negocio Bombardier
Aerospace representa mas de la mitad de los ingresos del grupo.

Learjet y Short Brothers contindan como empresas constituidas dentro del grupo,
enfocadas en los aviones privados (la primera) y en los turbohélices (la segunda).

Short Brothers posee una licencia de Embraer para fabricar el Tucano para los

mercados europeo, africano y de Oriente Medio, bajo el nombre de Short Tucano.

2.5.5. Organigrama de BRP Querétaro

En la figura 9 (Archivo interno de la empresa 2017) se aprecia el organigrama de la
compafiia BRP Querétaro, los departamentos los cuales conforman toda la compafiia y
se realiza un énfasis de la estructura de CFC hasta nivel coordinacion, después de la
coordinacion los puestos siguientes son supervisores y por ultimo los puestos operativos,

Ccomo se muestra a continuacion:
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Figura 9. Organigrama en la compaiiia BRP. Fuente: Archivo interno de la empresa (2017, s.p.)
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3. CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION

3.1. Justificacion

Los problemas presentados en el proceso de produccion se ven reflejados en el
porcentaje de productividad (OEE) obtenido en el edificio de CFC. De acuerdo con los
reportes de OEE del edificio de CFC, los problemas que se presentan en el proceso de
produccion afectan con los objetivos y metas establecidos para la planta, lo cual se
traduce en pérdidas financieras para la empresa, debido a que al suspender el ciclo de
produccion de forma repentina y/o repetitivamente, la materia prima del proceso se
convierte en scrap.

El presente trabajo pretende demostrar que la administracion llevada actualmente
en la planta de CFC estd directamente relacionada con el proceso productivo y que
cualquier decision que es tome se verd reflejada en la linea de produccidn, de igual
manera se pretende plantear propuestas con las cuales estas tomas de decisiones ayuden
a la actual administracion a mejorar su productividad en la planta.

El actual desarrollo organizacional que se tiene en la planta he dado los
resultados que .se podran ver en capitulos siguientes, pero con el presente trabajo se
buscaran las fallas encontradas en el desarrollo y se plantearan las propuestas a la alta
direccidn con la cuales se pretende incrementar el porcentaje de cumplimiento de las
metas y objetivos de la planta. Una de las causas del porque se realiza el trabajo, es
porque la mayor parte de los administradores y colaboradores se encuentran enfocados
en el cumplimiento de la produccion, pero se encuentran cegados con dicho

cumplimiento sin ver las demds posibilidades existentes.
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La informacion obtenida se presentara a la alta direccion para que tengan otra
perspectiva de los problemas existentes en la planta y puedan tener més opciones en la
toma de decisiones que realicen, la cual se veran reflejadas directamente en la linea de
produccion y que no solo se basen en niimeros arrogados por los reportes generados en

el dia a dia.

3.2. Planteamiento del problema

Los problemas presentados en el proceso de produccion se ven reflejados en el
porcentaje de productividad (OEE) obtenido en el edificio de CFC. De acuerdo con los
reportes de OEE del edificio de CFC, los problemas que se presentan en el proceso de
produccion afectan en el tiempo de produccidon, el cual se traduce en pérdidas
financieras para la empresa, debido a que, al suspender el ciclo de produccion de forma
repentina, la materia prima del proceso se convierte en scrap.

Los problemas en el proceso de produccion generan pérdida de materia prima,
tiempos muertos en produccion y los costos implicitos que se generan por producir
scrap, por lo cual es necesario verificar el origen de los problemas en el proceso de
produccion, diagnosticar si las decisiones tomadas por la administracion son las mas
correctas con. las situaciones presentadas. También las fallas representan que las
personas tengan que trabajar tiempo extra y fines de semana, para poder cumplir el plan
de produccidn, pero esto conlleva que las personas tengan que trabajar en sus dias de
descanso, con lo cual genera problemas personales y de salud.

El desarrollo organizacional actualmente llevado en la planta de CFC no da los

resultados esperados por parte de la alta direccion, debido a los problemas que se
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presentan en el proceso productivo, por lo que se puede plantear la siguiente pregunta:

(Como se relaciona el desarrollo organizacional y el proceso de produccion?

3.3.  Objetivo General
Identificar si el proceso productivo en CFC se ve influido por los aspectos principales
del Desarrollo Organizacional como son (administracion y cuestiones técnicas en la

maquinaria).

3.4. Objetivos especificos
Describir el nivel de desarrollo organizacional existente dentro de la planta de CFC.
Describir el nivel de productividad existente en la planta, las fallas recurrentes en

el proceso productivo y sus causas raiz

3.5. Hipotesis
El Desarrollo Organizacional impacta directamente en el proceso productivo de la

empresa.
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4. METODOLOGIA
El modelo que se utilizé fue el de Faria Mello, el cual es un proceso ciclico en el cual se
consideran las entradas, contratacidon de servicios externos, recoleccion de datos,

diagnostico, entre otros puntos como se muestra en el siguiente diagrama:

Explaracian consulbar x cliente ™
ontacto Reconocimiento de la situacion, sondeo
+ Zontrako general + especifico
Ohijetien — plan {esbozo) Fase
—— | CoOntrato Espectativas v compromisos mutuos > Inicial
+ Sistema — meta: édonde? dcdmo comenzar?
Ertrad Hacer contacko con personas
racia Testimaniar receptividad, corfianza, g,
l Sondear problemas, insatisfacciones,
Entrevistas, observacion, corwivencia,
Recoleccion de Cuestionarios, consulka de docurmentas,
datos Reuniones,
Definir situacion w necesidades de cambio
Identificar v evaluar problemas
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Figura 10. Modelo de Faria Mello 1995. Fuente: Guizar, R (2013, p.34)
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Debido a que los problemas que se presentan en el proceso de produccién llegan
a ser ciclicos y de manera continua, se quiere utilizar un método con el cual se esté
diagnosticando de manera ciclica, para evitar dar soluciones temporales, porque en
varias ocasiones los problemas solo pueden solucionarse de manera temporal, pero
después de un tiempo esos mismos problemas vuelven a presentarse y como la solucion
fue temporal se vuelven a tener problemas severos, asi que el diagnodstico debe ser
ciclico para que se esté dando soluciones constantes y asi evitar problemas repetitivos,
como se puede apreciar en la figura 10 (Rafael Guizar, 2013). Sin embargo, para efecto
de los resultados de la presente investigacion se hara un corte transversal del proceso.

Ademas de utilizar este modelo de diagnéstico, se utilizaron las siguientes
técnicas:

e Formaciéon de un grupo multidisciplinario, formado por el consultor externo

con apoyo de la alta direccion.

e Realizacion de Focus Group con el grupo multidisciplinario.

e Realizacion de entrevistas y cuestionarios.

o Estadistica descriptiva, frecuencias relativas y absolutas

Con este modelo y técnicas utilizadas se pretende encontrar la causa raiz de los
problemas presentados en el edificio de CFC.

Los cuestionarios se realizaron a 40 colaboradores del edificio de CFC, a quienes
se les informa que el cuestionario fue realizado en un estudio de clima organizacional en
la universidad de Sonora y que fue realizado por la Dra. Maria Leticia Verdugo Tapia, la

Dra. Josefina Ochoa Ruiz y la Dra. Elva Leticia Parada Ruiz (p.22) y de igual manera se
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inform6 que en caso de inconformidad con las preguntas realizadas durante el

cuestionario, el trabajo de investigacion se suspende inmediatamente.

Estos cuestionarios fueron realizados de manera andnima, por politicas de

confidenciabilidad existente en la planta de BRP.
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5. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

5.1. Hallazgos del reporte de OEE

El reporte de OEE es aquel que se utiliza para medir la productividad final existente
dentro del edificio de CFC, en este reporte se ven involucrados la efectividad de
produccion, la disponibilidad de la maquinaria y la calidad del producto producido. Por
ende, nos da el porcentaje de calidad, el porcentaje de disponibilidad y el porcentaje de
efectividad, la multiplicacidn de estos tres porcentajes nos da el porcentaje final de OEE
por maquina. Este porcentaje se calcula de forma diaria. Cabe mencionar que se trabaja
6 dias de la semana las 24 horas del dia, por esta razon el porcentaje final de OEE se
maneja por semana, y es el resultado final de la multiplicacion del OEE final por semana

de cada maquina.

Este reporte se manda de manera semanal a todos los gerentes de la planta de
BRP, a los coordinadores y supervisores de todas las areas de CFC, por lo que, todo el
personal se encuentra enterado de las fallas que existen de manera diaria o semanal, con
estos resultados se realiza la toma de decisiones para las acciones pertinentes para dar
solucion de manera permanente a estas fallas, por lo que semanalmente se piden

resultados a todas las areas involucradas.

El reporte de OEE nos proporciona datos como las fallas de las maquinas, los
tiempos muertos existentes, el scrap generado por las fallas suscitadas en las maquinas.
Con estos datos se puede calcular los tiempos ciclo del producto producido, el costo por

unidad, como se puede apreciar el reporte sirve para obtener datos importantes del



El desarrollo organizacional y el proceso productivo... 30

proceso que se tiene en el edificio de CFC y asi poder tomar decisiones acerca de

cualquier indole.

En la figura 11 se aprecia en forma de Pareto las fallas existentes en el transcurso
del afio (calculado hasta la semana 43) dentro de la planta de CFC, asi como cuales de
estas son las mas frecuentes (en forma de Pareto), en el lado izquierdo se encuentra la
escala en minutos, es decir la cantidad de minutos acumulados por la falla, en la parte
inferior la descripcion de la falla y del lado derecho el porcentaje representativo del total

de minutos acumulados como se puede apreciar a continuacion:
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Figura 11. Fallas en méaquinas utilizadas en la linea de producciéon Fuente: Archivo interno de la empresa (2017)
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En la tabla 2 (Tabla de fallas y su afectacién) se mencionan todas las fallas de las

maquinas con los minutos acumulados en el transcurso de las 43 semanas del afio

cursante:

Tabla 2

Fallas en maquina y su tiempo de afectacion

DESCRIPCION TOTAL
FALLAS EN MANGUERAS/WIPS DE QUIMICOS 8578
FALLA MANIPULADOR 7531
FALLA CHOPPER 5465
FALLA SPRAY PIN 4127
FALLA BOMBA CATALIZADOR RESINA 3597
FALLA ELECTRICA 2917
SENSORES ELEVADORES 2325
FALLA BOMBA RESINA 1994
FALLA BOMBA GEL 1832
FALLA PISTOLA DE RESINA 1750
FALLA BOMBA CATALIZADOR GEL 1685
FALLA NEUMATICA 1683
FALLA BOMBA MVP BARRIER 1675
FUGAS DE ACETONA 1465
SENSORES POSICION DE MOLDE PRENSADO 1454
FALLA PISTOLA DE BARRIER 1430
FALLAS SERVICIOS (ELECTRICIDAD, AIRE, AGUA, ETC) 1369
FALLA HIDRAULICA 1095
FALLA DE ENCODER 1037
FALLA PISTOLA DE GEL 969
FALLA EN GARAGE DOOR 959
FALLA BOMBA CATALIZADOR BARRIER 874
SENSORES POSICION DE MOLDE CABINA 655
FALLA MICRO DE POSICION DE DESMOLDEO 505
MICROS SEGURIDAD DE LA CABINA 495
FALLA EN TERMOREGULADORES 468
FALLA MOTOR RESINA 420
MICROS SEGURIDAD DE LA PRENSA 379
FALLA MOTOR GEL 370
RETRASO MANTENIMIENTO 361
FALLA EN HEATERS 356
MICROS SEGURIDAD DESMOLDEO 350
FALLA MOTOR BARRIER 278
FALLA EN BOMBAS DE TRANSFERENCIA 240
FALLA SISTEMA VENTURY/NEWTON 80
CAMBIO PICHANCHA GEL 60
FALLA BRAZOS DE MOVIMIENTO BOMBA CATALIZADOR 40

TOTAL | 60868

Fuente: Archivo interno de la empresa, 2017
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En la Tabla 2 (Archivo interno de la empresa 2017) se coloca del lado izquierdo
la descripcion de la falla y del lado derecho se muestra los minutos acumulados en el
transcurso del afio, teniendo al final de la tabla el acumulado total de las fallas ocurridas

en la planta de CFC.

El acumulado de las fallas es numero considerable de minutos de tiempo muerto
en el cual se ha dejado de producir, considerando que por cada pieza producida se tarda
un total de 18.71 min y a un 75% de efectividad se dejaron de producir un total de 2,440
piezas, por politicas de confidenciabilidad no se puede saber ¢l precio de cada pieza

producida.

Considerando que se tiene un promedio de 180 piezas por dia, menos 3 semanas
que se tuvieron de paro técnico en el edificio de CFC por diversos motivos, se tiene, que
se debieron de producir 50,400 piezas, por lo que si se dejaron de producir 2,440 piezas
es el 4.84% de piezas dejadas de producir por fallas en maquinas, cuando la meta
establecida por la alta direccion es 3%, esta meta se establecio en esa cantidad debido a
la inversion realizada por los inversionistas y que la tecnologia utilizada no tendria que

tener tantas fallas.

Pero a pesar de que el porcentaje en fallas de maquinas no es tan alto y la
diferencia con lo establecido por la alta direccion no es grande, el porcentaje de OEE se
encuentra muy por debajo de lo establecido por la alta direccion, el cual se puede

apreciar en la siguiente grafica:
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Figura [2. Concentrado de OEE 2017. Fuente: Archivo interno de la empresa (2017, s.p.)
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En la figura 12 (Archivo interno de la empresa 2017) la linea de color azul
representa el porcentaje obtenido en cada semana del afio 2017, asi como su tendencia a
seguir en el resto del afio. La linea de color roja nos indica el porcentaje de tiempo
muerto que se tiene en la planta de CFC, causada por diversas razones, las cuales pueden
ser desde materia prima rechazada, problemas de calidad, limpieza de maquinas, junta
con personal operativo, fallas de maquinas, ajuste de maquinas, entre otras mas, asi
como su tendencia a seguir en el resto del afio. Por ultimo, se tiene el porcentaje de
tiempo muerto generado exclusivamente por fallas en las maquinas y su tiempo de

reparacion, asi como su tendencia a seguir en el resto del afio.

En la tabla 3 (Archivo interno de la empresa 2017) la primera columna se refiere
al nimero de la semana, la siguiente columna a lado derecho es el porcentaje de OEE
obtenido en la planta de CFC, la siguiente columna es el porcentaje de tiempo muerto
generado por cualquier causa y por ultimo se tiene el porcentaje de tiempo muerto
generado exclusivamente por fallas de maquinas, como se puede apreciar en la tabla 3

manera cuantitativa en el afio 2017:
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Tabla 3
Porcentaje de OEE
SEMANA PORCENTAIJE PORCENTAIJE DE PORCENTAIJE DE
OEE PARO TOTAL PARO MTTO
W02 65.39% 34.61% 2.93%
W03 72.34% 27.66% 4.17%
wo4 68.75% 31.25% 4.96%
W05 70.09% 29.91% 2.28%
W06 74.22% 25.78% 6.99%
W07 76.03% 23.97% 5.02%
W08 71.31% 28.69% 7.01%
W09 66.34% 33.66% 7.29%
W10 64.25% 35.75% 4.58%
w11 61.51% 38.49% 13.78%
W12 59.24% 40.76% 10.70%
W13 69.12% 30.88% 4.75%
W14 55.19% 44.81% 11.69%
W15 70.87% 29.13% 5.28%
W16 71.26% 28.74% 6.34%
W17 72.86% 27.14% 6.07%
W18 69.56% 30.44% 2.11%
W19 68.90% 31.10% 4.09%
W20 63.20% 36.80% 4.13%
w21 73.50% 26.50% 1.26%
W22 67.97% 32.03% 1.44%
w27 52.13% 47.87% 4.19%
w28 64.94% 35.06% 1.45%
W29 55.64% 44.36% 1.52%
W31 58.11% 41.89% 2.87%
W32 67.43% 32.57% 5.59%
W33 70.02% 29.98% 5.95%
W34 72.49% 27.51% 2.40%
W35 57.70% 42.30% 3.95%
W36 66.59% 33.41% 3.35%
W37 67.05% 32.95% 4.69%
W38 68.85% 31.15% 4.32%
W39 61.19% 38.81% 5.64%
W40 58.56% 41.44% 5.22%
w41 58.10% 41.90% 3.62%
W42 57.13% 42.87% 3.22%
W43 57.56% 42.44% 3.68%
PROMEDIO 65.55% 34.45% 4.83%

Fuente: Archivo interno de la empresa, (2017).

36
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El porcentaje minimo establecido para el edificio de CFC por parte de la alta
direccion es del 75% y como se puede observar en la grafica 2 el promedio de OEE en el
afio 2017 es de 65.55%, por lo que se encuentra por debajo de lo establecido a inicio de

aflo.

5.2. Resultados de cuestionarios

Como se pudo apreciar en la seccion anterior no se ha alcanzado las metas establecidas a
inicio del afio por parte de la alta direccion, se demostrd de manera grafica, pero para
saber las causas raiz se procede a realizar cuestionarios, entrevistas y observaciones de
la conducta de los colaboradores en el edificio de CFC. Debido a que en la figura 12 se
puede apreciar claramente como las fallas en. maquinas no es el factor que cause los
problemas existentes en el proceso de produccion, por lo que se procede a realizar
cuestionarios para conocer el clima organizacional, esto nos podra definir si el problema
es el ambiente de trabajo y la actitud de las personas ante la resolucion de los problemas

a los que se enfrentan dia a dia.

En el apéndice A se puede observar el cuestionario (2008) realizado por la Dra.
Maria Leticia Verdugo Tapia, la Dra. Josefina Ochoa Ruiz y la Dra. Elva Leticia Parada
Ruiz (p.22) realizado al personal operativo y administrativo del edificio de CFC, este
cuestionario fue utilizado debido a que la estructura de este se adecuaba a la necesidad

de la organizacion.

Del cuestionario realizado se toman las preguntas mas importantes, las cuales
demuestran el clima laboral vivido en el edificio de CFC, con el cual se podra dar un

diagnostico de si el clima laboral ayuda al edificio o se encuentra perjudicandolo:
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Figura 13. Tiempo laborado en la planta. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 13, explica el alto porcentaje de personas que se encuentran
laborando dentro de la planta de CFC tiene menos de 1 afio de antigiiedad, debido a dos
condiciones, la alta rotacion de personal por las condiciones de trabajo con las que se
labora, es decir, el medio ambiente es muy corrosivo para la salud de las personas, y la

otra razdn es que la planta tiene 4 afios de que fue inaugurada.

Al personal que se le realizd el cuestionario se le preguntd cudl seria una de las
razones por las cuales dejarian la empresa y el 100% respondid por las condiciones de
trabajo, comentaron que el polvo, los quimicos y el olor existente en la planta les

causaban alergias o les era muy molesto trabajar bajo esas condiciones.
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Figura 14. Tiempo laborado en el puesto. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 14 explica que el personal que se encuentra laborando de la planta de
CFC tienen mas de 1 afio laborando en su mismo puesto, lo cual nos dice dos cosas, una
es la constancia que existe en la planta y por parte de sus colaboradores, la otra es un
posible bajo porcentaje de crecimiento por parte tanto de los colaboradores como por

parte de la empresa.
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Figura 15. Sexo. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 15 se aprecia que dentro de la planta de CFC el 60 % de los
entrevistados fueron hombre y el resto fueron mujeres, lo que indica que las
oportunidades para laborar dentro de la planta son iguales para ambos sexos y no existe

ningun tipo de discriminacion de sexo.
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Posgrado Primaria
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Figura 16. Grado académico. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 16 se aprecia que el mayor porcentaje de los colaboradores
encuestados tienen un nivel de estudios de nivel medio superior y el siguiente fue con
secundaria, dejando en tercer lugar al personal con licenciatura, pero de igual manera se
aprecia que un 5% solo cuenta con la primaria y otro 5% cuenta con una maestria, lo que
indica que la empresa requiere personal que cuente con estudios basicos de nivel medio
superior y a las personas que no tienen dichos estudios se le incentiva a obtener el grado
de medio superior otorgando apoyos tanto econdmicos como horarios flexibles para que

tengan oportunidad de estudiar.
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Siempre Nunca
18%

Figura 17. Las metas de esta organizacion estdn claramente establecidas.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 17 indica que el 63% de los colaboradores encuestados no tienen
claro los objetivos de la empresa, 1o que indica que solo se encuentran realizando sus
labores sin saber hacia donde se dirige la empresa y cudles son sus propdsitos a alcanzar,
al no tener claro estas metas los colaboradores no pueden apoyar de una manera superior

a lo basico, es decir, dar un plus a la empresa y no solo cumplir con las labores basicas.
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Figura 18. La division del trabajo de esta organizacion es flexible. Fuente:

Elaboracion propia (2017).

En la figura 18 se puede apreciar que a pesar de que la empresa busca la forma
mas adecuada de repartir la carga laboral entre sus colaboradores, estos no sienten que
sea de dicha forma ya que el 75% de los encuestados opinan que la distribucidon es
normal o menor a lo normal, este es un punto importante a considerar, ya que si los
colaboradores consideran que no es equitativo la carga de trabajo existira un ambiente de

inconformidad la cual generara problemas a la empresa.
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Figura 19. Mi superior inmediato apoya y respalda todos mis esfuerzos.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 19 se demuestra que un 75% por ciento de los colaboradores
encuestados no sienten el apoyo de su superior inmediato, esto genera que dichos
colaboradores no sientan el apoyo de sus superiores ante situaciones que tal vez puedan
ser conflictivas y esto generara un alto nivel de estrés, ya que los colaboradores no
sabran a quien acudir para que puedan ser asesorados o apoyados para poder lidiar con

los problemas generados por las situaciones adversas.
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Figura 20. Mi relacioén con mi jefe es armoniosa. Fuente: Elaboracion propia

(2017).

En la figura 20 da una referencia diferente a la figura 17 en la cual los
colaboradores no sienten el apoyo de su superior inmediato, pero sin embargo el 45% de
los encuestados tienen una relaciéon armoniosa con su superior inmediato. Este podria ser
un sintoma de que en la'empresa algunas personas no pueden tener el control sobre sus
subordinados sin antes consultar con un nivel superior, esto para poder hacer una toma

de decision.
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Figura 21. Mi trabajo me ofrece la oportunidad de crecer como persona.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 21 se indica que el porcentaje de crecimiento personal al desempefiar
las labores, estan no dan oportunidad de crecimiento, como se puede apreciar en la
figura, lo que indica que las actividades tienden a ser repetitivas y no representan un reto
a las personas y cuando un trabajo no da desafios a las personas, los trabajos se vuelven

rutinarios y es un mal tanto para los colaboradores como para la empresa.



El desarrollo organizacional y el proceso productivo... 47

Siempre
Frecuentemen 3% Nunca

te
10%

Figura 22. Mi superior inmediato tiene ideas que son utiles para mi y mi

grupo de trabajo. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 22 indica que los- colaboradores indican que las ideas que
proporcionan los superiores inmediatos el 50% no son ttiles ni para el colaborador ni
para el grupo de trabajo al que pertenece, debido a que en varias ocasiones el superior
inmediato no conoce la realidad de lo que pasa sobre la linea de produccion y los
problemas que se viven dia con dia, por lo que la opinidn de estos en muchas ocasiones

se vuelven mas una orden, en lugar de una aportacion para los grupos de trabajo.
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Figura 23. Esta organizacion no se resiste al cambio. Fuente: Elaboracion

propia (2017).

En la figura 23 se puede observar que los colaboradores piensan que la empresa
tiende a los cambios de una manera poco resistente y acepta dichos cambios
dependiendo de las situaciones en las que se estan viviendo. Lo que indica que las

politicas de la empresa son flexibles y no son tan rigurosas si la situacion lo amerita.
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Figura 24. Estoy de acuerdo con las metas establecidas en mi unidad de

trabajo. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 24 se demuestra la inconformidad de las personas que existe con
referencia a las metas planteadas en sus departamentos, los colaboradores indicaron que
normalmente tienden a realizar actividades de otros departamentos y no se respetan las
metas establecidas en un inicio. Esta inconformidad representa que los colaboradores
trabajen bajo un estrés alto y sus funciones no las realicen de la manera mas dptima

requerida por la empresa.
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Figura 25. La division del trabajo de esta organizacion le ayuda a progresar.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 25 se demuestra nuevamente como las funciones asignadas a los
colaboradores no son retos que ayuden a estos a progresar y superarse, como se indicd
anteriormente, la mayoria de los colaboradores sienten que las actividades realizadas, las
realizan de manera rutinaria y no presentan un reto que les aporte a dar mas de ellos y
asi ir progresando y ayudar a que la empresa también vaya progresando junto con sus

colaboradores.
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Figura 26. Las normas de liderazgo de esta organizacion le ayudan a

progresar. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 26 se refleja otra inconformidad de los colaboradores los cuales
indican que el lider de un grupo de trabajo normalmente no puede realizar una toma de
decision sin antes consultar a su jefe inmediato y esto representa que los lideres no
sientan que tengan la autoridad sobre su grupo de trabajo y que solo tengan que obedecer
a lo que el gerente o director de area dictamine. Por lo que muchos colaboradores en
lugar de apoyar a su lider inmediato, se genera un ambiente de desobediencia o falta de
apoyo hacia los lideres y esto provoca que las labores a realizar sean mas dificiles de
llevar a cabo y de obtener buenos resultados. Todo esto a la politica de la empresa la
cual indica que los lideres tienen que consultar inicialmente a sus superiores antes de

tomar cualquier decision.
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Figura 27. Puedo siempre hablar con alguien en el trabajo si tengo un
problema relacionado con el trabajo. Fuente: Elaboracion propia

(2017).

En la figura 27 se representa la poca confianza que tiene los colaboradores
cuando tratan de expresar sus sentimientos ante cualquier problema que se presente, uno
de los causantes de esta poca confianza es los radio pasillos que existen cuando se
refieren a que si una persona comenta coas sobre alguna situacion y esto se sabe por
algun superior, este pude tomar la decision de terminar su contrato, basandose a la poca
tolerancia existente dentro de la empresa en cuanto alguna persona intenta de expresar
sus sentimientos y mas si se trata de situaciones negativas hacia algin colaborador, hacia

una situacion o hacia la empresa.
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Figura 28. La escala de pagos y prestaciones de esta organizacion trata en
forma equitativa a cada empleado. Fuente: Elaboracion propia

(2017).

La figura 28 indica que la mayoria de los colaboradores se encuentran contentos
o satisfechos con las retribuciones recibidas por parte de la empresa, lo cual es bueno
debido a que todos esperan recibir un buen pago por las actividades que se encuentran
realizando, y la empresa tiene un buen nivel de pagos hacia los colaboradores, y cuando
una empresa tiene un buen nivel como este, asegura que las personas no se encuentren

buscando nuevas oportunidades por falta de una retribucion suficiente.



El desarrollo organizacional y el proceso productivo... 54

Nunca

Rara vez
7%

Figura 29. Tengo la informacidén que necesito para hacer un buen trabajo.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 29 indica que un porcentaje alto de los entrevistados consideran que
la informacion que reciben para realizar sus actividades diarias, es suficiente y que no
batallan por falta de esta, asi que por parte de los superiores inmediatos no dejan

ambiguo las actividades solicitadas a sus colaboradores.
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Figura 30. Esta organizacion no esta introduciendo suficientes nuevas

politicas y procedimientos. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 30 da una referencia a que la empresa no se encuentra innovando sus
politicas y procedimientos, esta es una sefial que puede indicar que la manera en la que
se encuentra manejando la administracién de la empresa estd funcionando de buena
manera por otro lado también puede indicar que la empresa no tiene flexibilidad en sus
politicas y procedimientos y que no pretenden ser flexibles a los cambios que se viven.
Pero si se considera las respuestas obtenidas en la figura 21, la cual indica que la
empresa es flexible, se puede decir que sus politicas y procedimientos se encuentran

funcionando de una manera correcta, y asi es vista por los colaboradores.
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Figura 31. Entiendo el proposito de esta organizacion. Fuente: Elaboracion

propia (2017).

En la figura 31 se indica que el 75% de los entrevistados no entienden los
propositos de la organizacion y esto es debido a que en varias ocasiones la toma de
decisiones que se toman por parte de la alta direccidn es percibida por los colaboradores
como decisiones que son contrarias a lo que se necesita en las situaciones que se viven
dentro de la organizacion. Esto provoca que las personas se sientan frustradas con esta
toma de decisiones realizada por la alta direccion y los colaboradores tienden a caer en

un area de poco o nulo compromiso hacia la organizacion.
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Figura 32. La manera en la cual las tareas de trabajo estan es logica. Fuente:

Elaboracion propia (2017).

La figura 32 indica que los colaboradores no encuentran logica la forma en como
han sido distribuidas las tareas en cada departamento, por ejemplo, Se puede mencionar
el caso de una persona que se encuentra en el area de mantenimiento, quien indico que
se les exige la reaparicion de las maquinas pero que no tienen permitido accesar a los
PLC’s de estas y comenta: “me piden que repare las maquinas con una mano atada a la
espalda”, este comentario fue realizado por el colaborador encuestado. Por razones como
la antes mencionada hacen que los colaboradores sientan que la manera en la cual fueron

distribuidas las tareas sea ildgica.
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Figura 33. Los esfuerzos de liderazgo de la organizacion dan como resultado

el cumplimiento total ‘de sus propdsitos. Fuente: Elaboracion

propia (2017).

En la figura 33 indica que los colaboradores no se encuentran de acuerdo en la
forma en la que la organizacion establece a sus lideres la forma en la cual deben de
liderar sus grupos de trabajo, ya que en ocasiones van de forma contraria a lo logico que
un lider tomaria sus decisiones. Por lo que los colaboradores comentan que los lideres no
tiene la autoridad necesaria para realizar una toma de decisiones de manera que vaya en

contra de las politicas de la compafiia.
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Figura 34. Las relaciones con los miembros de mis grupos de trabajo son

amistosas. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 34 indica que, a pesar del poco liderazgo existente dentro de los
grupos de trabajo de la organizacidn, las relaciones existentes dentro de los grupos de
trabajo son buenas, es decir, las personas que conforman los grupos de trabajo se llevan
de una buena manera y que se encuentran comodos dentro del grupo y que los conflictos

entre los colaboradores son pocos por la armonia existente entre ellos.
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Figura 35. En esta organizacion existe la oportunidad de ascender. Fuente:

Elaboracion propia (2017).

En la figura 35 indica que la mitad de los encuestados sienten que las
oportunidades de crecimiento dentro de la organizaciéon no son muy altas pero no son
nulas, es decir, la oportunidad de crecimiento no es poco probable de que pueda
presentarse, esto debido a que la misma organizacion apoya a la superacion de sus
colaboradores en terminar los estudios que dejaron pendientes o motivan a ellos a que
sigan superandose en un nivel educativo, ya que esto representa que la empresa tenga
colaboradores mas capacitados y los colaboradores tengan el apoyo por parte de la
organizacion, como pueden ser los horarios flexibles o becas sorteadas entre las personas

que se encuentran cursando algun tipo de estudio.
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Figura 36. Esta organizacion tiene un mecanismo adecuado de union y de

auto-integracion. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 36 se puede observar como la opiniéon de que la empresa tenga un
mecanismo en la que los colaboradores puedan integrarse, se encuentra dividida casi a la
mitad, es decir casi la mitad de los encuestados piensan que el mecanismo es adecuado,

cuando la otra mitad piensa lo contrario.

Los mecanismos utilizados por parte de la organizacion son eventos como el dia
de la familia, eventos deportivos, el dia del nifio, en los cuales los colaboradores pueden

asistir a dichos eventos junto con sus familias.
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Figura 37. Esta organizacion favorece el cambio. Fuente: Elaboracion propia

(2017).

En la figura 37 demuestra que los colaboradores no consideran que la empresa
favorezca cambios dentro de esta, o que se encuentre impulsando cambios, esto lo
mencionan debido a la burocracia excesiva que existe dentro de la organizacion, la cual
impide la fluidez dentro de los procesos. Otra razén que comentan por la cual no
favorezca los cambios es que muchas decisiones se basan en favoritismo hacia ciertas
personas, lo que genera una inconformidad hacia los superiores y hacia los procesos con

los que se maneja las situaciones presentadas.
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Figura 38. Las prioridades de esta organizacién son entendidas por sus

empleados. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 38 se observa que los colaboradores dentro de la organizacién no
entienden las prioridades que tiene esta, debido a que la toma de decisiones realizada por
la alta direccidon no consideran que vaya acorde a los problemas o situaciones vividas
dentro de la organizacién, por lo que los colaboradores no entienden como algunas cosas

pueden ser prioridad cuando la toma de decision tomada contradice dicha prioridad.
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Figura 39. La estructura de mi trabajo esta bien disefiada. Fuente: Elaboracion

propia (2017).

En la figura 39 se aprecia como los colaboradores consideran que la estructura se
encuentra disefiada de una manera “normal”, es decir, no consideran que sea la mejor,
pero tampoco consideran que se la peor manera de estructurar los trabajos dentro de la
organizacion. Al considerar la mayoria de los colaboradores que no sea tan mala la
estructuracioén, indica que la organizacién ha realizado de manera correcta la

estructuracion, y asi evita inconformidades por parte de los colaboradores.
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Figura 40. Esta claro para mi cuando mi superior inmediato estd intentando

guiar mi esfuerzo de trabajo. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 40 indica que los colaboradores no tienen completamente claro la
manera de como su superior inmediato intenta guiar los esfuerzos realizados para
cumplir con las labores solicitadas, debido a que comentan que la mayoria de las veces
cuando se les solicita trabajos solo se les comenta que requieren y no dan seguimiento y
hasta que este fue terminado preguntan y dan retroalimentacién, lo que ocasiona que

tengan que realizar cambios y tener que volver a realizar el trabajo.
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Figura 41. He establecido las relaciones que yo necesito para hacer mi trabajo

de manera apropiada. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 41 indica que la mayoria de los colaboradores han buscado por sus
medios generar una sinergia con otros colaboradores de otros departamentos para poder
conseguir el apoyo de estos cuando se requiera al momento de realizar alguna actividad

en la cual se tenga que involucrar a colaboradores de otros departamentos.

Estas relaciones no son politicas de la empresa, esta la realiza el colaborador solo

si €l estd de acuerdo y con las personas con las que €l quiere.
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Figura 42. El salario que yo recibo es congruente con el trabajo que realizo.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 42 indica que los colaboradores se encuentran satisfechos con las
retribuciones recibidas por el desempefio demostrado al momento de realizar sus
actividades diarias. Este es un buen indicador para la organizacién debido a que de esta
manera los colaboradores se encuentran satisfechos y, por lo tanto, el ambiente laboral

salarialmente hablando es bueno y asi no existiran quejas sobre el tema.

Este indicador es de gran ayuda a la organizacidn, ya que de esta forma pueden
asegurar la estancia de los colaboradores dentro de la organizacion por un tiempo

considerable.
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Figura 43. Otras unidades de trabajo son ttiles a mi unidad de trabajo cuando

se solicitada ayuda. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 43 indica que los colaboradores opinan que cuando se requiere
soporte por parte de otros departamentos al momento de enfrentar cualquier tipo de
situacioén, en demasiadas ocasiones no se cuenta con dicho soporte y las causas en la
mayoria de las ocasiones, no es por la armonia que exista entre los colaboradores, sino
que influye mas el que cada departamento cuentan con gerentes diferentes y la sinergia
entre estas personas es muy baja, por lo tanto las indicaciones hacia sus subordinados

hacen que el soporte entre departamentos sean dificiles de conseguir.
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Figura 44. Ocasionalmente, me gusta cambiar cosas acerca de mi trabajo.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 44 indica que los colaboradores en ocasiones buscan la manera de
trabajar, de realizar las cosas, buscan algin tipo de cambio, y lo hacen para buscar la
manera de que su trabajo no se vuelva rutinario y ocasione algun tipo de estrés en ellos

por seguir una rutina dia con dia.

La empresa consciente de las consecuencias que puede generarse por la
existencia de una rutina laboral por parte de un colaborador, permite que ellos realicen
cambios en la realizacion de su trabajo y asi evitar que generen que su trabajo sea

rutinario.
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Figura 45. Deseo menos opiniones al decidir mis metas de unidad de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 45 indica que los colaboradores estdan de acuerdo en recibir
opiniones y hasta algunas criticas acerca de las metas que establecen, ya que con estas
opiniones saben si las metas que proponen o establecen se encuentran encaminadas con
las metas de la organizacion y también si estas son de ayuda tanto para la organizacion,
como para su superacion personal y profesional. Cuando reciben las criticas se les da la
oportunidad de realizar cambios o modificarlas para que estas sean de gran utilidad para

todos.
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Figura 46. La division del trabajo de esta organizacidon ayuda en sus esfuerzos

para alcanzar sus metas. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 46 indica que el 68% de los colaboradores consideran que la
distribucion de trabajo en los departamentos, va enfocado a cumplir con las metas y
objetivos establecidos por parte de la organizacion, esta es muy diferente a la
distribucion de la carga de trabajo en donde los colaboradores no estan de acuerdo a la

forma en la que la realizan.
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Figura 47. Yo entiendo los esfuerzos de mi jefe para influenciarme a mi y a
los otros miembros de mi unidad de trabajo. Fuente: Elaboracion

propia (2017).

En la figura 47 -indica que el 81% de los colaboradores no entienden los
esfuerzos que el superior inmediato realiza para poder motivar al grupo de trabajo que
tienen a cargo, debido a que, en lugar de motivarlos, en varias ocasiones se genera
mayor descontento entre estos. Pero el grupo de trabajo para enfrentar esta situacion,
ellos generan un buen ambiente de trabajo entre ellos, y asi combatir el descontento

existente con los esfuerzos que realizan los superiores.
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Figura 48. No hay evidencia de que esta organizacidon tenga conflictos sin

resolver. Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 48 se muestra que la organizacion si cuenta con evidencia que indica
que existe conflictos sin resolver, estos principalmente se aprecian en el ambiente de
trabajo, en la alta rotacidn existente tanto a nivel operativo como a nivel administrativo,
los problemas recurrentes que hay en la linea de produccion los cuales la mayoria de las
personas involucradas en ellos tienen ubicados su origen raiz, entre otros mas. Estos son
indicadores para los colaboradores de que los conflictos dentro de la planta existen, y no

se han resulto y esto genera que los problemas se incrementen dentro de la organizacion.
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Figura 49. Todas las tareas a ser realizadas estan relacionadas con incentivos.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la figura 49 indica las tareas que realizan los colaboradores diariamente no
generan incentivos en ellos, solo son actividades que el trabajo demanda y para lo cual

fueron contratados los colaboradores.

Existen pocas tareas que generan incentivos econdmicos o morales, y debido a la
poca retribucidn que genera estas actividades, los colaboradores prefieren no invertir

esfuerzos y tiempo que implican quedarse mas tiempo dentro de la planta.
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Figura 50. Los esfuerzos de planeacion y control de esta organizacion son
utiles para su crecimiento y desarrollo. Fuente: Elaboracion

propia (2017).

En la figura 50 se puede apreciar que la planeaciéon y el control dentro de la
planta no son considerados de gran ayuda por parte de los colaboradores, como se ha
notado en las explicaciones de las figuras anteriores se puede apreciar como las diversas
estrategias utilizadas por parte de la organizacion para los colaboradores no son de gran
utilidad y se ve reflejado en esta pregunta, ya que todo el conjunto de estrategias
utilizadas para la planeacion y control de la organizacién no son de gran soporte para

lograr el crecimiento y desarrollo buscado.
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Figura 51. Esta organizacion tiene la habilidad para cambiar. Fuente:

Elaboracién propia (2017).

En la figura 51 indica que la organizacion a pesar de la flexibilidad existente
dentro de esta, los colaboradores no consideran que tenga una alta habilidad para poder

realizar cambios dentro de su estructura y su administracion.

Obtenidos los resultados de los cuestionarios se integrd el focus group del grupo
multidisciplinario quienes contaban con una persona de los siguientes departamentos;
produccién, mantenimiento, calidad, ingenieria, compras y logistica, en el cual se
analizaron y debatieron los resultados obtenidos llegando a la conclusién de que la
planta de BRP Querétaro proporciona a sus colaboradores prestaciones que van por
encima de la ley, impulsa el desarrollo educacional y profesional de todos los
colaboradores apoyandolos con horarios flexibles y/o becas para que puedan terminar

los estudios que se encuentren realizando ya que para BRP el factor humano es un
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recurso esencial para la planta, ademds BRP busca a través de la felicidad laboral, el
impulso a los colaboradores, las prestaciones que ofrece, la responsabilidad social que
tiene con los colaboradores y la comunidad, para ser la empresa de Querétaro en donde
la gente quiere trabajar. Todo esto se menciona para demostrar que a pesar de que la
planta ofrece varios beneficios, su clima laboral no es el mejor o el idoneo, los
colaboradores no estdn completamente felices trabajando en el edificio de CFC, este es
el resultado final interpretado después de realizar los cuestionarios y las observaciones
hechas cuando se hacian los cuestionarios, las actitudes tomadas por los colaboradores

demuestran su inconformidad ante las situaciones vividas en el edificio de CFC.

A las personas que se les realizo el cuestionario se les hizo una entrevista para
saber su opinidn personal, pero debido a la politica de confidenciabilidad de la empresa
no se puede describir la entrevista realizada a los colaboradores, solo se permitié mostrar
los resultados comunes encontrados en la entrevista realizada, los puntos comunes

fueron los siguientes:

e Los colaboradores no sienten el apoyo por parte de la alta direccion cuando
proponen ideas para mejorar el proceso, debido a que primero se tiene que
validar en Valcourt, Canada y el proceso se vuelve demasiado burocratico al
intentar realizarlo.

e La alta direccion apoya incondicionalmente a los coordinadores o gerentes
cuando en muchas ocasiones, estos toman decisiones erroneas, por lo tanto,
el personal que se encuentra por debajo de estos niveles piensa que no seran

escuchados cuando quieran opinar acerca de la toma de decisiones.
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Los colaboradores consideran que BRP es una empresa en donde se puede
realizar una carrera profesional y que se sienten comodos trabajando ahi,
pero que no se sienten felices.

Los colaboradores piensan que existe mas apoyo al edificio principal que al
edificio de CFC, debido a que varios de los beneficios, proyectos, eventos,
entre otras actividades solo acuden al personal del edificio principal sin
consultar a los colaboradores de CFC.

Los colaboradores comentan que en CFC se trabaja bajo demasiado estrés, y
se comparan con los colaboradores del edificio principal y las comodidades

con las que ellos trabajan.

Después de realizar los cuestionarios, observaciones y entrevistas se llegan a las

siguientes conclusiones del proceso de produccion:

1.

Los colaboradores de CFC no sienten el apoyo por parte de la alta direccion,
por lo que se encuentran desmotivados en tener iniciativa a la mejora de
actividades o mejoras en maquinas, para poder eliminar los problemas que
normalmente se presentan en el proceso.

Los colaboradores no aportan ideas o modificaciones al proceso, debido a la
prioridad que le dan al personal de Valcourt, ya que cuando realizan una
proposicion la burocracia por la cual tienen que pasar los desmotiva.

Los colaboradores se encuentran desmotivados debido a que se le da mas
apoyo al personal del edificio principal, ya que piensan que el apoyo tendria

que ser parejo para ambos edificios y no hacer distinciones.
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4. El personal comenta entre pasillos, “yo hago como que trabajo y que la
empresa haga como que me pague”, esto porque los colaboradores ya no se
sienten motivados para dar un extra aparte de las actividades bésicas del
puesto que ocupan.

5. Los colaboradores se sienten frustrados de ir a trabajar debido a que se
sienten impotentes por la toma de decisiones que hacen los gerentes de area
ya que no se les toma en cuenta.

6. No existe trabajo en equipo, por la falta de liderazgo de los encargados de
los departamentos, por los que los subordinados solo realizan lo que les
corresponde y no dan apoyo a sus compafieros.

7. Debido a la inconformidad de los colaboradores existe los llamados “radio
pasillos”, esto provoca que estos en lugar de generar apoyo entre los
colaboradores, se genera mas inconformidad y por ende los colaboradores no
apoyan en las decisiones de los gerentes y coordinares, y esa inconformidad
se ve reflejada desde el nivel operativo ya que realizan las cosas por

realizarlas y no les importa si lo hacen bien o mal.

5.3. Comprobacion de hipotesis

Obtenidos los resultados de los cuestionarios y las entrevistas realizadas, asi como de los
analisis estadisticos de los tiempos muertos ocasionados en las maquinas de produccion
se nota que cuando existe un cambio en el desarrollo organizacional dentro de la
organizacion, la productividad se ve directamente afectada, es decir esta disminuye y la

planta deja de ser productiva.
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Como se aprecia en los cuestionarios, los colaboradores se encuentran satisfechos
con los beneficios que la empresa les otorga por laborar en ella, pero a pesar de que los
beneficios son buenos eso no asegura que la productividad sea alta por el alto
desempefio de los colaboradores, y esto se debe a los multiples cambios existentes en la
organizacion y su falta de estrategias en el desarrollo organizacional, debido a que la
empresa se encuentra muy enfocada a producir sin tomar en cuenta el factor humano y

las complejidades que trae consigo dicho factor.

De igual manera se aprecia que la satisfaccion laboral del trabajador disminuye
cuando este se encuentra estresado debido a la toma de decisiones realizada por la alta
direccion y las consecuencias que estas traen consigo. Por lo que se puede deducir que a
mayor nivel de estrés en los colaboradores existe menor productividad y satisfaccion

laboral.

Por lo que se puede confirmar la hipdtesis realizada, la cual dice: “El desarrollo
organizacional impacta directamente en el proceso productivo de la empresa”, esto
basando en los hallazgos obtenidos de las entrevistas, cuestionarios y analisis

estadisticos.
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6. PROPUESTAS DE INTERVENCION

6.1. Plan de acciones

La propuesta de intervencion consiste en un plan de acciones, los cuales pueden
intervenir varios de los problemas detectados, no estan disefiados para que cada accion
tenga que intervenir un problema en especifico, esto se disefia de esta manera, ya que en
caso de que una accion no sea la mas eficaz para resolver algo, pueda ocuparse otra

accion de forma paralela.

A continuacidn, se explica cada accion a seguir y que es lo que se pretende hacer

con ella:

e [Establecer indicadores personales a nivel cumplimiento de objetivos e
indicadores de estatus emocional del colaborador, estos indicadores se
realizaran de manera mensual y lo que se pretende lograr con estos es
comparar la efectividad del cumplimiento de objetivos con la situacidon
emocional del colaborador.

Esto se hara de manera mensual en una junta o entrevista 1 a 1 entre el
colaborador y su superior inmediato, cabe mencionar que se tendra que llevar
de una manera informal para evitar generar mas estrés en el colaborador ante
la situacion de tener que hablar con su superior inmediato cada mes.
Esto con la finalidad de:
o Si el colaborador tiene problemas personales, brindarle el apoyo
emocional, el tiempo necesario (tipo licencia de maternidad), apoyo

psicologico para poder ayudarle a superar sus problemas y asi su
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desempefio laboral no se vea influido por problemas personales del
colaborador.

o Ademas, esto ayudard a la empresa a incrementar la felicidad
existente en la organizacion, porque los colaboradores sentirdn que
son parte importante de la empresa y que no sientan que solo son
instrumentos de trabajo facilmente sustituibles.

o La organizacion ganard reputacion ante la sociedad ya que los
colaboradores hablaran bien de la empresa ante cualquier persona,
porque estardn orgullosos de ella, ya que han recibido el apoyo
incondicional de esta en sus problemas personales como si fueran un
amigo quien le brinda ese apoyo cuando mas lo necesita.

Las personas que realicen estas entrevistas tendran que ser capacitadas en la
sensibilizacién hacia las personas para no dar respuestas que empeoren la
situacién existente, tendran que ser capacitadas en la comprension del
comportamiento humano, no se pretende generar psicélogos profesionales,
solo se pretende mejorar sus habilidades de sensibilizacién y comprension
del factor humano.

Eliminar los llamados “radio pasillos”, se generara el proyecto “tan claro
como el agua”, el proyecto consistird en utilizar métodos de comunicacion
como; entrevistas 1 a 1 con cualquier persona, desde nivel operativo hasta
nivel alta direccion, en donde los participantes plantearan sus quejas,
opiniones, sugerencias hacia cualquier persona o situacién en la que se

encuentren involucrado para buscar la mejor solucion u opinién acerca de
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esta y asi saber como enfrentarla. Otro método de comunicacion serd reubicar
los tableros de comunicacién (actualmente utilizados), ya que en la
actualidad su ubicacion hace que los colaboradores sigan su paso de largo en
lugar de detenerse y leer los nuevos anuncios, estos tableros se ubicaran en
lugares como las entradas a los bafios y en las entradas o salidas de los
edificios , se tendrian que actualizar de manera semanal y cada que exista una
novedad nueva en el tablero se tiene que anunciar a través del sistema de
audio existente en ambos edificios (sistema “ANDON?).

Lo que se pretende con estos medios de comunicacion es eliminar los
chismes existentes en BRP y aclararlos entre los colaboradores involucrados,
y que estos por no dejar aclarada la situacion se dediquen a contar algo que
no sucede, es decir, crear chismes.

Remunerar al personal de manera econdmica como de manera emocional,
crear el programa “todos ganamos”, por todas las ideas o mejoras que se
puedan implementar en cualquier proceso de la planta, este programa
consistird en los siguientes puntos:

o Primeramente, se generard una escala para medir las mejoras
propuestas por los colaboradores que sera discutida por la alta
direccidon en base a los beneficios recibidos por la mejora. Pero se
sugiere sean tres escalas:

» Buena; la remuneracion consiste en felicitar al colaborador
directamente por el director de planta, recibir un diploma

donde se mencione su €xito y su mejora realizada, recibir un
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bono econdmico equivalente al 10% de su salario mensual y
ser mencionado en todos los medios de comunicacion
existente en BRP a nivel local (correo electronico, tableros de
comunicacion, etc.).
* Muy Buena; la remuneraciéon consiste en los mismos
beneficios mencionados en el nivel “bueno”, la diferencia
seria en el porcentaje del bono del 25%.
= Excelente; la remuneracion sera semejantea las anteriores, las
diferencias serian, el porcentaje-del bono el cual sera del 40%
y la mencion serd a nivel global de BRP, es decir, se
mencionard en todas las plantas existentes de BRP de
cualquier pais. Y se le entregard un beneficio extra el cual sera
de 5 dias de descanso, sin restarle dias de vacaciones y con
salario pagado.
También se busca remunerar la productividad de los colaboradores,
cualquiera que desempeifie sus labores y demuestre una productividad mayor,
se le beneficiarda de manera verbal, se le entregard un diploma por su
excelente desempefio y se le dara un bono del 3% de su salario mensual, y
sera mencionado en todos los canales de comunicacion existentes en la planta
de BRP.
Definicién de politicas para el actuar diario, es decir, no dejar a
consideracién de otra persona si un colaborador esta actuando de manera

correcta o no. Las reglas que se proponen son las siguientes:
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o Si un colaborador se encuentra difamando, hablando mal o haciendo
“radio pasillo” de otro colaborador, se le tendra que reportara RH y a
la primera vez que se le reporte se le llamara la atencidn y se le pedira
que deje de hacerlo, si reincide una segunda vez, se le suspenderé 3
dias sin goce de salario y si reincide una tercera vez se le dard de baja
definitiva de BRP.

o Todos los colaboradores tendran que dirigirse a los demas con respeto
y sin uso de palabras que insulten al otro.

o No se le debe de gritar a ninglin colaborador por ningtin motivo, se le
tiene que dirigir de manera tranquila.

o Pensar bien lo que se. quiere decir en situaciones en donde se
encuentre un nivel alto de tension.

o Si el colaborador se encuentra tenso o bajo mucho estrés por la carga
de trabajo, deberd acercarse a su superior inmediato para plantear la
situacion y asi buscar una solucion por ambas partes para reducir el
estrés y no afectar su desempefio laboral.

Lo que se pretende con esta accion es fomentar el respeto ante todos los
colaboradores y trabajar de una manera armoniosa con todos sin importar el
departamento al que pertenezca.

Crear al plan “Embajador de BRP”, este plan busca generar orgullo a todos
los colaboradores por ser parte de la organizacion, los embajadores se

encargaran de:
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o Escuchar a los colaboradores y apoyarlos en cualquier objetivo o
meta que tengan, ayudarles a encontrar los recursos necesarios
(humanos, financieros o de cualquier indole) para cumplir los
objetivos y/o metas ya sean de manera personal como los establecidos
por la empresa.

o Los embajadores regalaran playeras, sudaderas, gorras o cualquier
suvenir a los colaboradores y ellos tendran que ayudarles a subir su
animo con palabras estimulante, por ejemplo, un-embajador podria ir
a celda de prensado numero | analizar a las personas y seleccionar
una que muestre algiin aspecto de que se sienta cansado, harto o
cualquier sefial muestre que la persona no estd pasando por un buen
momento, a ese colaborador en ese momento le regalara una sudadera
y le dira “animo, sé que no es el mejor dia pero todos estamos contigo
porque sabes BRP es tu segunda familia y nos preocupamos por ti”.
Ese tipo de actividades el embajador tendra que estar realizando.

o Los embajadores siempre estaran hablando de lo orgullosos que estan
de trabajar en BRP y lo haran ante sus amigos, los amigos de sus
amigos, sus familiares, sus compaifieros de trabajo, sus compafieros de
la escuela (si aplica), ante cualquier persona. Estos embajadores
tendran que divulgar que BRP es su segunda casa y que estd orgulloso
de ser parte de esa familia.

o Los embajadores propondran a la alta direccion actividades para

promover las actividades de integracion a nivel departamental, de



El desarrollo organizacional y el proceso productivo... 87

edificio o de organizacion, pero estas actividades no tendran que
quitarles del tiempo libre que tienen los colaboradores, porque los
colaboradores lo que menos quieren es que la organizacion disponga
de su tiempo libre.
Lo que se pretende con esto es que ande de boca en boca que BRP' es una
organizacion en donde los colaboradores estén orgullosos de trabajar, que lo
que hacen los llena de felicidad, de orgullo y que se sienten como en su
segunda casa, asi la organizacion ganara reputacion no solo de manera
interna sino externa también.
Reducir el proceso burocratico para aplicacion de mejoras a procesos o
maquinas, con esta accion se pretende ayudar a los colaboradores a participar
continuamente y no perder las motivaciones cuando tiene que pasar por un
proceso burocratico. El plan consiste en:

o Cuandoun colaborador proponga una mejora en el proceso, este tiene
que - documentarse de manera correcta y realizar una breve
presentacion de los puntos a modificar y los beneficios que traera
dicha modificacion.

El proyecto lo tendra que revisar algin especialista del area, proceso
0 maquina a intervenir, junto con los encargados del area intervenida
y el jefe directo del colaborador o colaboradores que proponen la
idea.

o Se realizard una prueba piloto para obtener resultados previos antes

de realizar lo modificacion final. Si los resultados no son los
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esperados, se analizard donde estuvo la falla para repararla y volver a
realizar las pruebas.

o En caso de tener resultados exitosos se documentard y se
complementara la presentacion inicial, para que esta se presente al
personal de Valcourt, Canadd, para quedar en espera de la respuesta,
y asi saber si se autoriza el cambio o no.

De esta manera se busca que cuando los colaboradores aporten ideas para
mejoras no pierdan el entusiasmo y la motivacion ‘durante el proceso
burocratico, ademds de que ya se encontrarian participando en la
remuneracion por mejoras.

Para lograr el plan de acciones antes mencionadas se necesita conformar un
grupo multidisciplinario con personal de diferentes areas, pero debe de estar una persona
de BRPMS, ya que ese colaborador pertenece al departamento encargado de las
comunicaciones del BRP. Este grupo tendra que ser capacitado en las areas de:

e Produccion

e Ingenieria

e Calidad

e Mantenimiento

e Logistica

e Compras

Con esta capacitacion, se generaran los conocimientos necesarios para poder

realizar diagndsticos de la planta de CFC y presentar plan de acciones de manera ciclica.



El desarrollo organizacional y el proceso productivo... 89

6.2.  Intervencion tecnoestructural

El grupo multidisciplinario mencionado en el capitulo anterior que se formara para ser
participe en el plan de acciones serd parte de un cambio en la estructura tecnoestructural
en forma de proyecto y debe de ir directo con el director de planta. El porqué de esta
razén es porque el grupo tendra claras las metas y objetivos que tiene la alta direccion y

sabran si las acciones que pretendan implementar serdn viables o si serdn cuestionadas.

A pesar de que el plan de acciones se pretende implementar en el edificio de
CFC, el grupo debe de estar en forma de proyecto enseguida del director de planta por

las siguientes razones:

e Los gerentes de todos los departamentos podran saber acerca del proyecto
que se lleva a cabo en CFC.

e Algunos gerentes podran ser coaches o mentores con el grupo formado, ya
que ellos tienen la experiencia en la toma de decisiones y realizacion de
planes de trabajo.

e Los gerentes podran ver las acciones tomadas en el edificio de CFC y ellos
podran tomar como ejemplo para evitar o reparar algunas situaciones que
estén perjudicando a sus departamentos, y asi no llegar a la situacion vivida

en CFC.

En la figura 52 (Archivo interno de la empresa 2017) se observa de manera
grafica la modificacion propuesta al organigrama, la cual consiste en considerar al grupo
multidisciplinario el cual se propone debe de ir dirigido y reportando de manera directa

al director de la planta:
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Figura 52, Propuesta de organigrama en la compafiia BRP. Fuente: Archivo interno de la empresa (2017, s.p.)
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6.3. Plan de desarrollo y carrera

Los planes de carrera es una buena opcion para que la organizacién cumpla los
objetivos, de motivar e implicar a los trabajadores en la vida de la empresa, para
capacitarles mas y crear asi trabajadores eficientes y con posibilidades de mejorar

profesionalmente a la vez que mejoran con la empresa.
(LEn qué consiste un plan de carrera?

Un plan de carrera consiste en un proyecto de formacion individual con uno o
varios trabajadores de la empresa y que se debe pactar con el trabajador, teniendo en
cuenta los efectos y objetivos que se pretenden, los compromisos de trabajador y
empresa, el tiempo en que se realizara, un perfil biografico, de formacion y trayectoria
entre otros factores de cuadro de competencias que influirdn en la empresa para crear un

plan de formacién continuada y la evaluacion.

En este proceso, que ha de ser continuo, el trabajador establece sus metas de

carrera y es capaz de identificar los medios para alcanzarlas con la ayuda de la empresa.

Muchos trabajadores no se implican demasiado en la empresa porque sélo la ven
como un medio de subsistencia, muchos pueden ver que sus posibilidades de ascender
son escasas o incluso que no se le valora en algun aspecto, otros ni siquiera creen en sus

posibilidades.

Este consiste en un método que se aplica al desarrollo de futuras aptitudes, y una
practica que pocas empresas tienen en cuenta a pesar de sus ventajas, ya que requiere

una planificacion a mas largo plazo que requiere de recursos y una gran implicacion.
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Debe formar parte de la cultura corporativa de la empresa para fomentar su

conocimiento y un ambiente adecuado.

Un ambiente que favorezca su correcto desarrollo debe contar con estabilidad y
satisfaccion en el trabajo, igualdad de oportunidades, apoyo de las lineas superiores,

interés del trabajador y altos mandos y difusion de oportunidades.

El plan de carrera personal para el personal que integra el grupo

multidisciplinario es el siguiente:

e (Capacitacion durante 3 meses a partir del 1 de septiembre de 2017 en:

o Empatia
o Liderazgo
o Tolerancia
o Comunicacién asertiva
o Control de estrés
e Aumento-del 10% anual por ser parte del grupo multidisciplinario y

conseguir los objetivos y metas establecidas en el proyecto.

e Crecimiento a nivel jerarquico, es decir si un participante es supervisor, se
realizara una promocion a nivel coordinacidén en un plazo de 3 afios, siempre
y cuando cumpla con los objetivos y metas y pertenezca al grupo

.multidisciplinario.

e Mejorar las competencias genéricas del personal en un lapso no mayor de 1

afio y el proyecto se comienza en julio de 2018.
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Promover a los participantes a gerencias dentro de la planta de BRP
Querétaro o cualquier otra planta en cualquier otro pais en un lapso no mayor
a 7 afios, siempre y cuando cumpla con los objetivos y metas y pertenezca al

grupo multidisciplinario.

Si continua dentro del grupo en un lapso de 15 afios se le promovera a

director de cualquier planta de BRP.
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CONCLUSIONES
Con el presente trabajo se demostr6é que el clima laboral puede generar problemas muy
severos a una organizacion como va desde la desmotivacion de un solo colaborador,
hasta la generacion de problemas que afecten directamente a un proceso productivo de
un edificio completo, lo cual trae consigo pérdidas monetarias, pero también genera

rotaciéon de personal.

La rotacion de personal es uno de los problemas mas severos dentro de una
organizacion debido a que la organizacion especializa a su personal, y con mayor razén
en CFC, ya que utiliza tecnologia que no se encuentra en otra compafiia, y esto trae

consigo:

Pérdida monetaria en la capacitacién de los colaboradores.

e Tiempo invertido en las capacitaciones, debido a que estas se realizan en

horario de trabajo.

e Mala reputacion por la alta rotacion del personal.

e Personal altamente capacitado.

Como se puede apreciar las pérdidas que la organizacion tiene son altas, y
ademas trae consigo un problema muy severo como es la mala reputacion, ya que con
eso personal altamente efectivo y capaz no llegara a trabajar en la compaiiia por la mala

reputacion.
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Por otro lado, si BRP quiere ser una compaiiia de alto desempefio, tiene que
lograr de manera muy eficaz el desarrollo organizacional, y el estudio realizado en los
capitulos anteriores demuestran las fallas encontradas en la organizacidon y se propone
las acciones pertinentes para corregirlas. Ademads, se logra demostrar a la alta direccién

los defectos encontrados en su administracion.

Por lo que se puede concluir que ninguna organizacion es perfecta y no importa
que, a pesar de tener una alta gama de prestaciones superiores a muchas otras
compaiiias, salarios mas altos y competitivos dentro del ambiente industrial, beneficios
para los empleados y sus familias, podrd alejarse de problemas que afecten a la
organizacion. Se tienen que desarrollar mas los beneficios emocionales, generar mayor
felicidad en los empleados dentro de la organizacién y hacerlos parte de la organizacion,

como si fueran una familia.
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APENDICE A
CARTA RESPONSIVA POR CUESTIONARIO
Por medio de la presente yo, Julio César Angulo Pérez en mi calidad de entrevistador
hago constatar que se realizd un cuestionario a 40 colaboradores de la empresa, con el

cual se busco saber el clima organizacional existente dentro de las instalaciones.

El cuestionario fue realizado por la Dra. Maria Leticia Verdugo Tapia, la Dra.
Josefina Ochoa Ruiz y la Dra. Elva Leticia Parada Ruiz (p.22), y esto fue explicado a los
entrevistados, asentando que, en caso de no estar de acuerdo con las preguntas existentes

dentro del cuestionario, se daria por terminado el trabajo de investigacion.

Con esto queda por asentado que los entrevistados fueron notificados y asi habré
cubierto con el requerimiento de notificacién por el empleo de un cuestionario realizado

por terceras personas.

Sin més por el momento, agradezco la atencidon prestada a la presente carta.



INFORMACION SOBRE EL ENTREVISTADO

Tiempo laborando en la empresa
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! Entrezl 5 3 4 i
Menos de 1 afio aﬁosy Entre 6 y 10 Entre 11 y 15 | Mas de 15 afos
Tiempo laborando en el puesto
! Entre21 5 3 4 >
Menos de 1 afio aﬁosy Entre 6 y 10 Entre 11y 15 | Mas de 15 afios
Género
1 2
Masculino Femenino
Grado académico
1
No tiene 2 3 4 >
. Nivel basico | Medio superior | Licenciatura Posgrado
estudios
Por favor conteste de acuerdo a la siguiente escala:
1 5
Muy poco, casi nada Mucho
En qué medida considera que:
1.- Las metas de esta organizacion estan claramente establecidas.
1 2 3 4 5




2.- La division del trabajo de esta organizacion es flexible.
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1 2 3 4 5
3.- Mi superior inmediato apoya y respalda todos mis esfuerzos
1 2 3 4 5
4.- Mi relacidn con mi jefe es armoniosa.
1 2 3 4 5
5.- Mi trabajo me ofrece la oportunidad de crecer como persona.
1 2 3 4 5

6.- Mi superior inmediato tiene ideas que son ttiles para mi y mi grupo de trabajo.

1 2 3 4 5
7.- Esta organizacion no se resiste al cambio.

1 2 3 4 5
8.- Estoy de acuerdo con las metas establecidas en mi unidad de trabajo

1 2 3 4 5
9.- La division del trabajo de esta organizacion le ayuda a progresar.

1 2 3 4 5
10.- Las normas de liderazgo de esta organizacién le ayudan a progresar.

1 2 3 4 5

11.- Puedo siempre hablar con alguien en el trabajo si tengo un problema relacionado

con el trabajo.

1
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12.- La escala de pagos y prestaciones de esta organizacidn trata en forma equitativa a

cada empleado.

1 2 3 4 5

13.- Tengo la informacidn que necesito para hacer un buen trabajo.

1 2 3 4 5

14.- Esta organizacion no estd introduciendo suficientes nuevas politicas y

procedimientos

1 2 3 4 5

15.- Entiendo el proposito de esta organizacion.

1 2 3 4 5

16.- La manera en la cual las tareas de trabajo estan es logica.

1 2 3 4 5

17.- Los esfuerzos de liderazgo de la organizacidon dan como resultado el cumplimiento

total de sus propositos.

1 2 3 4 5

18.- Las relaciones con los miembros de mis grupos de trabajo son amistosas

1 2 3 4 5

19.- En esta organizacion existe la oportunidad de ascender.

1 2 3 4 5

20.- Esta organizacion tiene un mecanismo adecuado de union y de auto-integracion.

1 2 3 4 5




APENDICE B

21.- Esta organizacion favorece el cambio
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1 2 3 4 5

22.- Las prioridades de esta organizacidon son entendidas por sus empleados.

1 2 3 4 5

23.- La estructura de mi trabajo esta bien disefiada.

1 2 3 4 5

24.- Esta claro para mi cuando mi superior inmediato esta intentando guiar mi esfuerzo

de trabajo.

1 2 3 4 5

25.- He establecido las relaciones que yo necesito para hacer mi trabajo de manera

apropiada.

1 2 3 4 5

26.- El salario que yo recibo es congruente con el trabajo que realizo.

1 2 3 4 5

27.- Otras unidades de trabajo son utiles a mi unidad de trabajo cuando se solicitada

ayuda.

28.- Ocasionalmente, me gusta cambiar cosas acerca de mi trabajo.

1 2 3 4 5

29.- Deseo menos opiniones al decidir mis metas de unidad de trabajo.

1 2 3 4 5
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30.- La division del trabajo de esta organizacion ayuda en sus esfuerzos para alcanzar

sus metas.

1 2 3 4 5

31.- Yo entiendo los esfuerzos de mi jefe para influenciarme a mi y a los otros miembros

de mi unidad de trabajo.

1 2 3 4 5

32.- No hay evidencia de que esta organizacion tenga conflictos sin resolver.

1 2 3 4 5

33.- Todas las tareas a ser realizadas estan relacionadas con incentivos.

1 2 3 4 5

34.- Los esfuerzos de planeacion y control de esta organizacidon son ttiles para su

crecimiento y desarrollo.

1 2 3 4 5

35.- Esta organizacidn tiene la habilidad para cambiar.

1 2 3 4 5






