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INTRODUCCION

La supervisi6tn suele ser comunmente una funcidn muy = =
compleja y frecuentemente diffcil. A los supervisores_
les corresponde buscser siempre el equilibrio de las ne-
cesidades tanto de la produccibn como de las necesida--
des humanas de su personal y deben también equilibrar -
los objetivos de la asdministracibn genersl con los in-=-
tereses y metas de sus subordinacdos.

Una de las finalidsdes de la superviasién, por no decir_
la més importante, es la ae vigilar e inspeccionar al--
guna funcién o actividad especf{fica e ir corrigiendo, -
eliminando y evitando el aislamiento entre los integran
tes de lms Empresa, & fin de promover con eficiencia la_
producclfn de satisfactores.

Pero, a pesar oe la importancia que tiene el Supervisor
en la Empresa, no es raro observar gque la supervisibn =
se encarga & personas que carecen de una preparecifdn =-
adecuada y cgn frecuencie incurrer 2n problemas, que en
otras condiciones con relativae fecilidad podrlan evitar
se, previéndose con opaortunided.

Por otra psrte, actualmente atravesamos por una etapa -
de evolucidn industrisl que constantemente cambia de ==~
procedimientos y métodos, obliganao a les Empresas a --
buscar formas ae capecitar y sediestrar s sus superviso-
res.

Mocestemente el presente trabajo, pretende reseltar la_
importancia gue tiene el Supervisor en una Empress In--
dustrisl, asi como la necesidad de ser preparados y = =
ediestrecos en forma adecuada.



CAPITULD I

LA FUNCION DEL SUPERVISOR DENTRO DE LA EMPRESA INDUS- -
TRIAL.

El Supervisor debe ser ls persona que dirige y coardina
¢l trabejo de un grupo pars lograr los obJjetivos que le
ha trazado ls Empresa.

Traténdose de una Empresa Industrial, el Supervisor de_
producecifn juegs un papel clave, va que funge como puen
t2 0 eslabln entre el cuerpo administrativo y los obre-
ros, a travez de €1 se establece 1a comunicacifin, tam--
bién sus funciones se extienden a 1ls valorizacién de --
las actividades de sus subalterncs, la orientacifin que_
se les dehe de dar para que mejoren sus métodos de tra-
bajo y la motivacibn para que produzcan en un indice --
mayor de productos y cada vez de mejor calidad.

Un buen Supervisor garantizas el cumplimiento de las ina
trucciones que emanen de la gerencia, para ello se hace
necesario gue €sta no olvide capacitarlo y ediestrarlo_
en las funciones que va a desarrollar, as{ como formar-
loa como jefe que va a ser. '

Cuando un Superviior fracasa en sus actividades, resul-
ta muy conveniente que la Empreaa haga un exeawmen de la_
situacibn particular, pues algunas veces la culpa, no -
es en s{ del Supervisor, puede ser que su Jjefe inmedia-
to no lo haya instruccionado adecuadamente o bien que -
no se tuviera el cuidado de vigiiarlo en su funcién.

Para contribulir a evitar estos fracasos, eliminando o -
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reduciendo motivos o razones, caonviene recordar los - =
"S$eis defectos existentes dentro de la Supervisibn®, se
gin la Netional Management Associstion y que son:

a)

b)

c)

d)

e)

Malas relscionss personales con los obreros o con el

personal dirsctiva. Segln estadisticas, &ste es el_
defecto con més incidencia.

Defectos personales, tales como falta de inicistiva_
y falta de sstsbilidad emocional.

No comprender el criterio de la Direccibn.

Falta de pericia en la planificacifin y organizacién_
del trabajo.

faltas de capacidad pars ajustarse a condiciones nue-
vas y cambiantes.

1.1 DEFINICION DE SUPERVISION.

Literalmente la palabras Supervisién significa "un -
sitio por arriba del punta normal de visién®. En -

consacuencia, supervisién implice revisifin, vigilan
cia e inspeccibn.

Le mayor parte de los Supervisaores desempefian las -
funciones administrativas fundamentales, es decir,-

__plannnn. organizan, ejecutan y controlan, dentro de

"las. limi tes. preascritos paras sus posiciones. Por --
ejempla, un Supervisor plansa, peroc dentro de los -
l1imites establecidos por sus aupesriores; interprets
la politica y los planes de scuerdo con los proce--
dimientos y métodos establecidoa por sus Jjefes. En_
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la prfctica, casi todos los Supervisores dedican e
una buena parte de su tiempo y esfuerzo a la ejecu-
cifbn.

PRINCIPALES REGLAS DE LA SUPERVISION.

a) Regla de la unidad del Cuerpo Administrativo. --

b)

c)

*Deben procurarse todos lcos mediocs que hagan sen
tir a los Supervisores gque son parte del Cuerpo_
Administrativo, ya que tienen el carfcter de Je-
fes®.

Regularmente esta regla no se observa, por 10 --
que conviene recordarle a quienes &jercen la ad-
ministracifn en la Empresa, as{ como al Sindica-
to, gque el Supervisor estf revestido de cierto -
grado de sutorided y gue es necesarioc reapetfir--
sela.

Regls de la doble preperacifin. "Todo Supervisor_
neceaite estar preparado, no sflao en las técni--
cags de las actividades u operaciones gque vigile,
gino simulténeamente deberf§ tener una prepars- -
cibn como jefe®.

A eate respecto muy frecusntemente se buaca.en -
el Supervisor une preparecifin y capacitacifn ex-
clusivamente en la funcifn que va a desempeﬂnr:-
olvidéndose de otros sspectas no menos importan-
tes como la hasbilidad, experiencia o sptitud que
tenga para dirigir a un grupo de personas, mane-
Jo de les relaciones humanaa, etc.

Regla del fortalecimiento de la autoaridad super-
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visora. "La sutoridad del Supesrvisor tiens que -
ser fortalecida, procurando, sobre todo que toda
orden o instruccién, as{ comc informe, queja, --
sugerencia, etc. pasen por él.

ComGnmente la Empresa responsabiliza al Supervi-
sor de muchua‘da los problemaa que se generan —-
entre sus subordinasdas, independientemente de =-
ser cierto esto, suele ser productoc de lo liwi--
tado de su suytorided y facultades y de la insis-~
tencie de la administracifin por dejerle al Super
visor exclusivamente el papel de capataz, exi- -
gléndole repidez y cantidad en la produccifn.

1.3 IMPORTANCIA DE LA SUPERVISION EN LA PRODUCCION.

La labor gque reslizs el Supervisor de la produccién
puede considerarse doblemente importante, pues paor_
un lado actlia como administrador y por el otro como
vigilante en la elaboracifn de los productos.

Evidentemente que cuando actflia como sdministrsdor,-
tiene que aplicar clertas reglas que le permitsn --
desarrollar en formae efectiva sus funciones sobre =
direccifn v coordinacifn de sus subalternos, por lo
que es recomendable indicarle que:

a) El1 es 21 encargado y responsable directamente de
la labor de vigilancia ya due 28 gquien reslmente
"ve que las operaciones se hagan", de €1 depende
en Gltima inastencia 1la eficiencia de sus subal--
terncs.

b) Es el "puente" gue une al cuerpo administrativo_
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con los obreros, por lo tanto mantiene un contag
to directo con ellos.

c) Es el transmisor de frdenes e indicaciones de =--
los superiores y también recibe informes, gque- -
Jas, sugerenclas, etc. de los subalternos.

Por otra parte, la actividad supervisora en la pro-

duccifn es importante ya que a travez de ella se ==
puede:

- @) Mejorar los métondos de trabajo.
b) Reducir los costos de produccifin.

c) Dhserver correctamente las especificaciones de =-
las normas de calidad.

d) Valorizar las actividedes de los trabajesdores.



CAPITULD 1II

LA SUPERVISION GENERAL.

Toda Empresa Industrial, independientemente de su magni
tud debe ejercer una supervisifn efective en la produc-
cifin a fin de poder sprovechar sus recursos humanos y -
materisles en forma Gptima.

Le supervisifn puede ser considersda como el arte de --
realizar el trabajo por medio del esfuerzo y las habillji
dades de otras personas.

Una manera de entender mejor a lea supervisifn es distip
guirla del trabajo. Al trabajar, el empleado tiene con
tacto f{sico con el trebmjo en sf{. No importa qué tan_
diversas sean las tareas, todas ellas tienen algo en =-
comin. En cada ceso, el empleado tiene contacto direc-
to con el trebajo, de &1 depende reslizarlo en forma --
répide o lenta, en forma eficiente o deficiente; en cam
bio el Supervisor no tiene ese contacto fisico con el =
trabajo, solo dirige a control remoto al trabajador pa-
ra que desempeiie sus tareass, pero sin embargo, el Supag
visor absorve totalmente la responsasbilidad de que el =
trabajo se elabore vy de gque se realice bien.

Por ejemplo: si los vendedores no cubren sus cuotas, si
los obreros estféin por debajo de su capacidad, si con --
frecuencie se incurre en faltas de los trabajadores y -
no se corrige esa falla, en todos estos casos y otros -
simileres, la responsablilidad recae en el Supervisor. -
De hecho la responsabilidad es reslmente el rasgo dis--
tintivo de la ocupacifn del Supervisor, sin este elemen



to easencial, la tsrea no es de supsrvisifn. Una perso-
na puede sntrenar a los nuevos emplsados, contestar sus
preguntas técnicas o inspeccionar su trabajo, pero no =-
es un Supervisor s menos que €1 y no slguien mbhs ses --
claramente responsable del trabajo de los empleados.

La responsabilidad debe extenderse sobre toda la gama =
del comportamiento de un empleado dentro de su puesto,-
no solamente sobre ls realizacifn de una tares determi-
nada. Debe incluir la asistencia y la puntuslidad del_
empleado, sus relaciones con el pGblico Yy cCoOn sus COR=-
pafieros de trasbajo y su sdiestramiento, sus conocimien-
tos, habilidades y su conducta en el trabajo en genersl.

Los Supervisores no son lo mismo que los Gerentes. Es =
clierto que en la mayorfa de los casos los Serentea tie-
nen deberss de supervisibn, pero tienen también funcio-
nes adicionales, mbés amplias que los distinguen.

Los Gerentes par lo general, scn responsables de deter-
minar los objetivos totales de una organizacibn, de iny
ciar la elaboracién de planes y pronfsticos a largo pla
z0, de establecer politicas, de desarrollar la eatructu
ra de la organizacifn y de establecer la planeacibn y -
el control de las finanzas. También coordina activida-
des diferentes, como pueden ser las compras, la manufag
tura y las ventas.

Un Gerente con frecuencis debe representsr a su organi-
zacifin entre grupoa externos como Dependencias Guberna-
mentales y las Organizsciones e Instituciones de la co-
munidad. Los Supervisores no tienen normalmente estas_
responsabllidades tan ampliss. Por otra parte, el Ge--



rente tiene por lo general uns cantidad razonable dg ---
autoridad para determinar qué trabmjo debe hacerse, mien
tras que sl Supervisor as més frecuentemente responsable
de llevar a cabo una tasres que es asignada con anterio--
ridad, sunque por lo regular, tiene considerable liber--
tad de accifin para poder decidir la forma en que esta --
tareas debe ser ejecutada.

2.1 EL SUPERVISOR DENTRO DE LA EMPRESA INDUSTRIAL.

Toda Empresa, existe para servir a algln propﬁsitq_
0 para desarrollar aslgiin objetivo. En las Empresas
de tipo privado, el principal objetivo es general--
mente el lucro, asunque puede haber objetivos secun-
darios, como pueden ser el desarrollar una imagen =
pGblica o elaborar el mejor producto en el mercado.
Cada Empress, debe tener, objetivos gque estén tre--
tanda de lograr a travez de un planeamiento nﬁlido_
y 8l empleo eficiente de los recursos, hombres, ca-
pital y material con gque cuenten. Actualmente las_
Empresas establecen sus metes y sus objetivos y el
tiempo que tengs que emplearse para su realizacibn,:
La Empresa también debe de seleccionar los produce-
tos 0 servicios que va a auminiatraf. Esta deci- -
sifn la realizes con bese en la competencia presente
vy potencial, seglin los progresos del negocio, lss -
restricciones legales que existsn, el probable con-
sumo de los compradores, lo que serf provechosa y -
muchas otras consideraciones similares.

El Supervisaor solo sn pocas ocasiones intervendrf -
en la determinacifin.de objetivos y poli{ticas de la_
Empresa; sin embargo, proporcionarf informacibn s -
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las personas encargadas de su planificacién, concer
niente a 1la operacibn sctual de los programas que -
por el momento se encuentran en funcionamiento y es
tarf implicado en les ejecucibn de los programss en_
que ha convenido ls administracibn supertior, como -
medics de satisfacer los objetivos. Deben tomarse_
decisiones respecto s tasas de produccifn, fuerze -
de trabajo requerida y el monto del inventario nece
sario para satisfacer ls demanda existente en el --
mercado. El1 Supervisor estf concretamente siendo -
responsable dentro de todas estas decisiones. Es -
necesario, que comprenda que estas determinaciones_
se estfn llevendo s cabo para satisfacer los objeti
vos de la Empress y no san fOnicamente pera sstisfa-
cer las de su departamento.

En la mayor pﬁrte de las actividades el Supervisor_
debe hacer planes para su Departamento. Se ocupa -
normaelmente de mantenerlo sbastecido de equlpo y ==
material. Debe siempre proporcionar informacifn a_
sus niveles superiores, as{ como a los inferiores,-
llevar los registros necesarios y hacer los repor=-
tes respectivos. Deberfi tener algune habilidad pa-
ra efectuar este trabajo, pero como cada Empresa =--
difiere en la naturaleza de su actividad, también -
deberf§ diferir en el aspecto técnico del trabajo.

£l Supervisor tiene ls responsabilidad de estsr per
fectamente fsmilierizado con la Empresa. Debe sa--
ber qué productos se estbn fabricando, la forma en_
gue estin hechos, quién los compra, de dbinde vienen
laas materies primas y cualquier otro aspectoc de la_
operacifn de la Compafifa.
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Como importente miembro del equipo de administra- «

cién y el més cercano a los empleados, el Supervi--
sor encontrarf que sus respansabilidades incluyen =
la creacifin de una atmb6afera adecuada para los sm=-

pleados. Debe poder contestar s sus preguntas, eli-
minar sus temores, hallar soluciones correctas en =
lo que se refiere s sus problemas y deseos.

ELEMENTOS DE UNA SUPERVISION EFECTIVA.

Un Supervisor efectivo, es squella persona gque se =
reaponaabiliza de:

a)

b)

c)

d)
e)

r)

g)

Vigilar que el trabajo que desarrollsn sus subor
dinados esté respondiendo a las metas fijadas.

Mantener la calidad de lo que se produce y la ==
fluidez de la entrega del mismo.

Las 6rdenes que se originan en el procesoc y de -
comprobar que se estén efectuando correctamente,
esto es, de acuerdo a las instrucciones emitidas
paor la Gerencias.

La disciplina y moral del grupo gque supervisa.

Los errores caometidos por sus colaboradores en =
donde no intervenga la negligencia de los mismos.

Hanteqer los costos dentro del limite propuesto_
y de preferencia tratar de reducirlos.

La conservacifin del equipo de trabajo y el buen_
uso del mismo.
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h) Mejorar los métodos y sistemas de trabsjo.

i) La seguridad de sus trabsjadores, limpieza y or-
den de su frea de trabajo.

J) La preparacifn vy desarrollo de cada uno de los =
integrantes de su equipo.

k) Mantener las buenas relaciones de los integran--
tes de su grupo.

En conclusién, un Supervisor con Exito, es aquel =-

que se interesa por el control eficiente de: hom- =
bres, méquinas y métodos.

LAS CINCO NECESIDADES DEL SUPERVISOR.

Todo Supervisor debe tener el apovo de la Berencia_
o Direccifin de la Empresa en la que presta sus ser-
vicios v a su vez la Gerencia o DireccibdHn tendré --
absoluta confianza en sus Supervisores, en guienes_
ha delegado la realizacifin de los planes y progra--
mas de la Empresa; pero, para que esta situsciébn --
funcione es necesario que el Supervisor poses cinco
cualidades importanti{simas, sin las cuales no mere-
ce ser llamado Supervisor, estas son:

a) Conocimiento de su trabajo: Un Supervisor no pue
de dirigir un trabajo que desconoce. Esto impl}i
ca que el buen Sdpervisar debe conocer los pro--
cesos, el equipo, ls maquinaria, las instalacio-
nes, las herramientas, los meterisles, etc. pars
elaborar el producto. £Esto no necesariamente --
significa que el Supervisor sea més h&bil que el



b)

c)

d)

e)

mejor de los trabajsdores que dirige, en la rea-
lizacifn de una tarea espec{fica. El Supervisor_
debe, cuando mencs poseer conocimientos y habili
dades genersles sobre todas las actividadea re-=-
lacionadas con la produccién.

Conocimiento de sus responsabilidades: Un buen =
Supervisor debe conocer perfectamente su ubica--
cifin dentro del cuadro general de la Empress; --
debe conocer las polfticas de la misma, su regla
mento interno de trabajo, el grado de autoridad_
que a &1 le corresponde, la maners de llevar adg
lante las relaciones con los diferentes departa-
mentos o seccifn de la Empresa, etc.

Habilidad pera inatruir: Un buen Supervisor es a
la vez un buen inatructor, ya que se ve continua
mente en la necesidad de instruir y adiestrar a_
gu personal.

Las instrucciones gque de a su personal deben ser
claras, sencillas y precisas y para esto no es -
suficiente conocer el trabajo, es necesario ade-
més, seber transmitir los conoccimientos.

Habilidad para dirigir: Todos los esfuerzos que_
realice un Supervisor para mejorar su produccifn,
a pesar de gue su personal sea eficiente, resul-
tarfn inQtiles si no cuenta con la decidida cola
boracifn de los trabajadores.

Habilidad para mejorar los métodos de trabajo: -
De poco servirfa gue un Supervisor poseyera ha--
bilidad para dirigirlo o manejarlo, si no tuvie-
ra ademfis la habilidad para mejorar los métodos_
de trabajo.
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2.4 LA SUPERVISION POR RESULTADOS.

La supervisién por resultados es un enfogue de la =
supervisifin genersl que d& por sentado gue la gente
trabajarfh més srduamente 8i se le df ls libertad --
para gque tome sus propias deciainnei. Fia en 1a --
motivacifin y satisfaccidn que las personas obtienen
de sentirse libres para hacer una buena labor més o
menos a su propia maners.

El Supervisor general fija s sus subordinados ssig-
naciones definidas y luego les delega autorided - =
(dentro de los limites claramente eatablecidos) pas-
re que puedan decidir por sf mismos la forma en que
habrén de llevar & cabo dichas asignaciones. Mfa -
gue dar instrucciones especificas o0 que estar pre--
sionando constantemente a sus subordinados paras qus
trebajen m&s srdusmente, se preocupa por adiestrar-
lo vy por trazar planes a largo plazo, por procurar_
que les sea miAs fhcil llegar s buencs resultados.

Lo que ocurre siempre cusndo se practics la super--
visifn a base de resultados es que la alts direc- -
cifn establece, implicita o explicitamente, ciertas
reglas de actuacifn o metas que se espers que el --
subordinado habrf& de alcanzar. Mientras se estén -
cumpliendo caon los objetivos la Direccifin intervie-
ne muy poco, salvo en los casos en gue surjan gra--
ves dificultades. El establecimiento de normas tie
ne clertss ventajas deade el punto de vista tanto -
de la Gerencia como de cada uno de los empleados.

a) E1 simple hecho de que los empleados sepan que -



b)

c)

d)

e)
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sus esfuerzos estfin siendo medidos puede motivar
los para que trabajen wmés ardusmente. A veces --
las medidas estadi{sticas son méhs efectivas que -
las reglas especificss en cuanto s ssegursr un -
alto rendimiento. Pedirle a cada Supervisor qgue
haga un informe mensual de las pérdidas por ple-
zas de desecho pusde resultsr mucho més efectivo
que toda una serie de reglas o exhortaciones pa-
ra que se eviten los desperdicios.

La supervisifn s base de resultados hsce que ca-
da individuo sienta que es su propio jefe. Com--
prende lo que se espera de €1 y se le aslienta a_
que haga galas de iniciativea vy 2 qus desarrolle -
sus facultades en potenc{a. Tiene una meta por_
ls que trabajar y, cusndo la alcanza, goza de --
una sensacifin de realizacibn.

Las existencia de un conjunto claramente definido
de normas de actusacifin hace que a los superviso-
res les sea mbs f&cil criticar las fallas de sus
subordinados.

Esta manera de ver ls supervisifn hace posible -
que la slta direccién descubra cufiles son los =--
departamentos que estén teniendo dificultades, -
le que le permite ponerles remedio inmediato.

De forma parecida, la supervisifn s base de re--
sultados hace posible la evaluacién de la efec--
tividad tanto del empleado como de la supervi- -
ai6n misma.
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CAPITULD I1I
INDICACIONES GENERALES PARA MEJORAR LAS CONDICIONES DE_
TRABAJO DEL SUPERVISOR.

Una funcibn muy importante del Supervisor es procurar —
mejorar las condiciones de su trasbajo, por lo cual es =
conveniente sugerir y adoptar cuslgquier forma o métudn_
de trabajo gque permita realizar las cperaciones mbs ra-
pido, seguras y econfmicss.

Por otra parte, el asdiestramiento de los trabajadores -
suele ser una inversifn en la empresa moderna y nadie -
invierte dinero en preparar a sus empleados sin fijarse
una meta que le permitirf, despufs, recuperar la inver-
sifn.

El adiestramiento debe responder o satisfscer ciertas -
necesidades que permitirln mejorsr la produccibn, tanto
en calidad como en_cantidad, o bien adelantarse a los -
problemas que puedan surgir por movimientos de personel,
por cambios en los procesos o métodas de produccifn.

El adiestramiento cuesta dinero y por lo tanto, cuando_
se presenta la necesidad a un grupo de traebajo o a tra-
bajadores aislados, debe hacerse racionalmente y para -
esto el primer psso es definir con precisifn las nece--
sidasdes del adiestramiento.

3.1 COMO INSTRUYE EL SUPERVISOR A SUS TRABAJADORES.

Siendo el Supervisor la persona que mantiene contac
to directo con los trabajedores, nadie mejor que &1



para conocer las deficiencias de su personal, ss{ -
como los niveles de eficiencia; para poder eatable-
cer ssos grados de capscidad y adiestremiento, re-=-

sulta recomendable considerar los aspectos siguien-
ten:

e) La _sgenda del adiestramiento.

Una herramienta muy {itil pars determinar las ne-
cesidades de adiestramiento es 1o que se canoce_
con "Agenda de Adieatramiento®.

Mediante esta agenda ‘serf posible determinar:
- A quién debe adiestrarse.

- En qué taress o trabajos.
= Cbmo debe adiestrarse.

La mgenda de adiestremiento se prepars pars cads
situacifin que se presente o se espere; por ejem-
plo: situascifn actusl, situacifn que se presen--
tarf dentro de "x" tiempo por movimientos del --
persaonal; situacifn que se presentarf por cam- -
bica en los procesos o métodos de trabajo, etc.

A continuacifin desarrollaremos un ejemplo:
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Modelo de "Agenda de Adiestremiento® en la que
se sefiala una columna pars el personal y otra_
para las taress, trabasjos o especialidsdes.

/

/ TAREA - TRABAJO - ESPECIALIDAD

=
¥
-ga
53 /53
- TR
Q 23
s &
6-80
|
o
< o
° g O
v §§ Z g
o S 230
N 2t 5 3F3
z
Lid 1 1 i
o <::) & S




CUADRO_2 Modelo de "Agenda da Adiestremiento®™ en la que se presens
ta una reticulas pars anaotar lo que el personsl hace y lo
que el personal sabe hacer, indicando al mismo tiempo el_
rendimiento con que lo hace. Al finsl se agregs una colum
ns para observacionss en les que se anota lo relacionsdo -
con sl personal y la produccibn.
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Modelo de "Agenda de Adiestramiento” en le que se analiza
trabajos o0 especielidades de los trabajado--

can el fin de tomer decisiones paras cubrir lse nue-

vas situaciones tanto por movimiento de personsl, como =-

par necesidades de produccifn.
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Con

toda esa informacibn en la agenda, se observan_

de inmediato todes las necesidades de adiestramiento
y se decide, en el ejemplo, lo siguiente:

(1)

(2)

(3)

(L)

(5)

(6)

(7)

(8)

(9)

(10)

Readiestramiento a Luna del 15 de Enero sl & de
Febrero, ya que aunque va 8 retirerse, su tra=-
bajo es solamente regqular y vale la pena subir_
su rendimiento para sprovecharlo del 6 de fehre
ro al 30 de Octubre.

Readiestrar a Tena del 15 de Enero al 15 de Fe=-
brern, puesto que su rendimiento es solamente -
regular.

Adieastrar para fresador a Alba, del 15 al 30 de
Octubre pars que sustituya a Luna.

Adiestrar para cepillo s Polo, del lo. 21l 15 de
Octubre psra que sustituya a Alba.

Readiestrar a Rubio, del lo. al 15 de Febrero,-
pues su trabajo es regular sclamente.

Adiestrar en torno a Rublio, para que sustituya_
a Polo, del 20 de Agosato el 20 de Septiembre.

Readiestrar a Alvarez, del 15 al 30 de Enero, -
porque su trabejo es regular.

Adiestrar a Alvarez, del lo. ®l1 15 de Marzo, en
taladro, para que sustituya a Rubio.

Contratar un trebajador pera el nuevo equipo de
esmeril.

Contratar un tornero.



b)

e)

Anflisis del trebajo.

Es muy frecuente que para adiestrar a una persao-
na, habiendo previamente determinado en qué ta--
rea u oficio debe adiestréresele, se haga de una_
manera arbitraria y se le den més conocimientos_
de los que necesite para el desempefio del traba-
Jo, o bien, que se omitan algunos conocimientos_
bSaicos o indispensables.

Para evitarse ese peligro, debe analizarse gl ==
trabajoc.

El objeto de hacer un anflisis del trabajo es =-
determinar qué es lo que la persona debe hacer =
vy qué debe saber para hacerlo bien.

El anflisis del trabajo no es cosas sencilla, - -
pues muchas veces personas con muchae experiencia
y muy diestros en la sjecucibdn de determinado --
trabajo, fellan lamentablemente al trater de ha-
cer una lista de todas las operaciones Qque abar-
ca el trabajo.

La Gnica manera de adquirir habilidad para hacer
un enfilisis del trabajo, es practicéndolo.

Lo necesarioc para instruir.

La primera impresifn es muy importante porgque es
la mfis duradera. Antes de iniciar 1la instruc- -
cifn es indispensable tener listo todo lo nece--
sario para instruir herramientas, equipo, mate--
riales, instructivos, disgremas, etc. Es muy ~--
comiin que un instructor olvide determinada herra
mienta y, llegado el momento de usarla, debe in-
terrumpir el adiestramiento para conseguirls o -



d)

e)
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bien, un instructor que olvida algo necesarioc --
para ediestrar y, cuandoc lo va s utilizar, 10 --
improvisa can cuslguier cosa que encuentre a la_
mano; casos como estos producen una impresifn de
desorden, imprevisifn vy debe evitarse a todas cog
ts.

El lugar de trabajo.

El Supervisor instruye o adiestra a sus trabasja-
dores en el luger de trabajo.

S1 el Supervisor espera que el trabajador que =-
ahora instruye mantenga su lugar de trehajo lim-
pio y ordenado, debe hacerlo desde el primer mo-
mento del proceso de instruccibdn.

Es sumamente importante que el equipo y wmaquina-
riea esté limpio v en condiciones de funcionar --
con toda seguridad y eficacia, que las herramien
tes se encuentren colocadas en los lugares més -
adecuados; que los materiales se encuentren dis-
puestos en forma accesible y segura; el lugar de
trabajo, en general debe estar limpio y ordenado.

Esta imagen seré ls que el trabajasdor se forme -
del puesto. de trabajo.

Cémo instruir.

Un buen Supervisor es siempre un buen instructer.

Un Supervisor no puede ser catalogado come bueno
si no sabe instruilr & sus trabajadores.

Se cree generalmente, que instruir es una tarea_
sencilla que puede desempefiar cualquier persona_



gue sepa hacer un trabajo.

Quienes piensan as{ creen que instruir es decir_

en forma clara y detallada lo que el trabajador_
debe hacer.

Otros creen gque instruir no es solamente decir,-

aino decir y mostrar lo que se espera que haga -
el trabajador.

En conclusifn, inatruir es algo complejo, para -
lo cusl se hace menegster conocer las custro fea--

ses en que ae descompone el proceaso de instruce-
cibn:

l.-Preparar sl trabsjesdor.
Conaliste en despertar en el trabajador el in-

terés por el trabajo vy ganarse su confianza,-
para lo cusl se recomienda.

a) Animar y ser amable con el trabejador.

b) Definir el trebajo y averiguar la experien
cis del trabajador.

c) Despertar su interfs por aprender el traba

Jo.

2.-Demostrar el trabaio.
Eata es la fase bfisica de la instruccién y en
la que el Supervisor debe desarrollsr una - -
gran habilidad para obtener éxito en la ing--

trucecibn; las recomendeciones para hacerlo --
son muy sencillas:

a) Debe colocarse al trabajador en la mejor =-

posicifn pare observar la demostracién del
trabajo.



b)

c)

d)

e)

Debe explicar, mostrar s 1lustrar en el ==
orden resl cadas una de las opersciones.

Debe recalcar todo lo que ¢l trabsjador ==
debe ssber pars hacer una de les operacio-
nes.

Le instruccién debe ser clars, completa y
paciente.

El ritmo de ls instruccifn debe ser el ade
cuado pares la capacidad de comprensifn del
trabajsdor. Pars esto es muy til la expe
riencia del Supervisor, pues el dosificar_
la instruccibn requiere un conocimiento --
profundo del trabajo.

3.-Comprobar el aprendizaje.
Para instruir no basta realizar carrectsmente

loc indicado en las dos fases asnieriores; s =
necessrio, ademés, verificar que el trabaja--
dor estf sprendiendo lo que se le esth ense--
fiando.

Pare esto se recomiendas el procedimiento si--
gulente:

.a)

b)

c)

d)

Hacer que £l trabasjsdor ejecute lass opera-
ciones y corregir los errores que cometa.

Pedirle que explique los puntos "clave" -
mientres ejecuta las operaciones.

Hacerle preguntas inteligentes pars veri--
ficar que entiende vy sl estd aprendiendo -
cada operacibn.

Feliciterlo por sus aciertos y snimarlo --
diciéndole que 1lo ests haciendo bien cuan-



do asf{ ses.

4.-ODbserverlo en las prfctica.

En el trabajo normsl de produccifén no se pue-
de correr el riesgo de cometer errores y equi
votaciones, por lo que se hace necesario ob--
servar de cerce la actuacién del trebajador,-
despufés de haber terminado la fase anterior -
de la instruccibfn. Psars efectuar una obser--
vacifn efectiva, se recomienda la siguiente -
técnica:

a) Hecer que trabaje independientemente.

b) Indicarle s quién debe consultar en caso -
de que surjan dudas.

c) Revisar su trabejo frecuentemente e invi--
tarlo s que haga las preguntes que aclaren
sus dudas.

,d) Finslmente, disminuir progresiva y paula--
tinamente la ayuda y la vigilancia hasta -
llegar ® la supervisifin normal de un obre-
ro calificeado.

3.2 COMO PUEDE EL SUPERVISOR SIMPLIFICAR EL TRABAJO.

Se llama método de trebmjo a la manera de hacer al-
oo, al conjunto de scciones que se realizan para --
producir un bien o un servicio.

Generalmente, este conjunto de acciones tiene un --
orden fi jo para sucederse y en slgunas pocasiones se
les llama proceso.
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Se le llame simplificecifin del trabsjo o simplifica
ci6n de métodos = 1la actividad que consiste en re--
ducir el contenido de trabajo de un producto, con--
duciendo esto, lfHgicamente, a una reduccién en gl -
costo del producto.

E1 método bésico pars la simplificacifin del trabajo
es muy simple y consiste en lo siguiente:

a) Seleccionar un trabajo cuys simplificacifn valga
l1a pena.

b) Registrar el método con que se realiza actualmen
te dicho trabajo.

c) Analizar el trabajo realizedo con el método ac--
tunl.

d) Desarrollar el método mejorsdo.
e) Adoptar el método mejorado.

f) Implantar y mantener el método mejorado.

Cimo seleccionar el trasba]jo.
Los tres puntos de vista mbs importantes para la se
leccifn de un trabajo que debe ser analizado son:

l1.- Consideraciones econfimicas.

El trebajo que . se ve a analizar debas Jjustificar
se desde el punto de vista econfmico, pues sge--
ris incorrecto realizar una larga investigacién
sobre un trabajo poco importante o un trebajo -
que no ha de durar mucho tiempa.

2.- Consideraciones técnicas.



El trabsjo por snalizer debe presentar fscili--
dades técnicas para su realizacién, pues seria_
improcedente tratar de snalizar un trebajo que_
representa complejas dificultedes técnicas.

3.- Considersciones humanas.

Es muy importante prever los problemas humanos_
que puede originar el estudio de un método y la
implantacifin de uno mejorasdo.

Debe plantearse a todos los afectados el objeto
que se persiogue con el estudio de un trabajo, -
pero si ® pesar de eato s encuentra resisten--
cia o renuencias por parte de los efectados @ --
interesados, es preferible abandonar el estudio
sin importer que presente muy buenss perspecti-
vas desde el punto de vists econfmico y técnico.

B.- Cébmo regietrar el método actual.

Una vez elegido el trabsjo que va a ser estudiado,-
la siguiente stape del procedimiento bésico es la -
de registrer todos los hechos relativas al método -
existente o actual.

Es muy importante el grsdo de exactitud y lo deta--
llado de las ancteciones, pues estas servirén para,
despufbs de anslizarlas, desarrollar el-método mejo-
rado.

La préctica de la simplificacibén del trabsjo ha en=-
eefiado que el mejor método, hasts hoy, pare regis--
trar lo reletivo s un método de trsbajo es un dig--
grema.

A continuacién se muestra un disgrama psra la fabri
cacifin de zspatos.
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actividades que van transformando la materia =--

prima se pueden clasificar en:

« Opersciones
« Inspeccibn

= Transporte

- Demorss

= Almacenamientos

y se representan, cada una de ellas mediante un'aiﬂ
bolo.

l.- Operscién.

La operascifin es tods actividad en la que itnten--
cionalmente se modificsn las caracteri{sticas --

f{sicas o quimicas de la materis; cuando se mon

ta o desmonts una piezas can relecifn a otra, --

cusndo se prepara una plezs o conjunto para le_

siguiente actividad, también se esthé reslizando

une operacifn.

Ls operacifin se representa con un ci{rculo: (:::)

Inspeccibn.

Se dice que se efectla une inspeccibn cuando un
objeto, pieza en generel, producto, se examinas_
para fines de identificacifn, pars comprobar la
calided de elguna de sus propiedades o caracte-
risticas o para verificaer las cantidad o magni--
tud de mlgunas de sus caracteristicas.

La inapeccifn ss representa mediante un cuadro:




J.= Transporte.

El transporte es una sccifn que consiste gen = -
traslader de un lugar & otro un objeto.

El transporte se representa medisnte una flecha: [::>

Demora.

Cuando por elguns rezfn no ss posible reslizer_
ls siguiente sctividad en un proceso de produce-
cibn, se dice gque hay una demora.

No se considera demoras cusndo se tenga que espe
rer clerto tiempo pars el cembio de lss caracte
ri{isticas f{sices o quimicas de un producto, por
ls accién de slgln sgente.

Le demors se represents por une "D maylscule: ::)

Almacensmiento.
Se dice que hsy un slmacensmiento cuando un pro

ducto &8s guardedo y protegido contra el trasle-
do no sutorizedo del mismo.

€l s{mbolo que ses use pare indicsr almscensmien
to es un trifngulo con la base hscis erriba: ‘;;7

Actividsd cowmbjnada.
Existe ls posibilidad de que una sctivided sea_

sl mismo tiempo operscibn, inspeccifn y trans--
porte.

En estos casos le sctividad se represents por -
la combinscién de los si{mbolos correspondientes.
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La actividad combinads se represanta mediante --
l1s combinacifn de los simbolos de las sctivida--

des simples: .

Ejemplo pera el cambio de una llanta trasera de--
recha de un sutombvil.

CAMBIO DE LA LLANTA TRASERA DERECHA (METODO ACTUAL)

Estecionarse del lado derecho y salir del coches

I el lugar dsfiado

Revisar el defic

Ir a le cajumla

Inspeccionar bolsillos en bumsca ds llaves
Valver al volantes

Sacar les llaves desl tablesro

Ir a lo cajuels con llaves

Abrir les csjuela dejando las llaves
Inspeccionar la llanta de repueato

Sacar la llsnta de repuesto

Sscar llave de cruz
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Sacar gato

Sacar pelanca

Ir al lugar del dafio

Quitar el tapbn

Aflojar las tuercas

Volver al gsto con las palanca
Poner el gato y subir
Inepeccionar sl el coche se mueve

Ir 8l jardin vecino con piedras paras calzar el =
coche

Buscar y recoger piedras o caslzas

Ir a la rueda delantera derecha con dos piedras
Calzar la rueda delanters derecha

Ir 2 1a rueda delantera izquierds con una piedra
Calzar la rueds delanters izgquierda

Volver al gato

Levantar el gato un poco més
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Inspeccionar si la eltura permite quitar la llanta
Levantar el gato el wméximo

Ir al dafio

Al tratar de quiter las tuercas, se compruebsz que
el coche no esté frenado

Ir sl volante

Poner velocidad y freno de estzcionamiento
Regresar al dafip

Quitar tuercas y llanta

Poner llanta de repuesto

Poner y espretar las tuercas

Ir sl gato

Bajar el gmsto

Guardar el gmato

Ir a 1a llanta dafiads

Inspeccionar el ajuste de las tuercas
Inspeccionar la presifn de la llanta

Poner el tapbn
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Ir a 1s cajuels con 1la llants baja
Guardsr ls llante baja
Ir a 1m 1lants cambiads
Recoger llave de cruz, medidor y palance

Volver a le cajuela con lleve de cruz, medidor_
Yy palancsa

Guardar le llsve de cruz, medidor y pelencs
Cerrer la cajuela y quitar las llaves
Ir al volante con las llaves

Al gquitsr velocidad y encender el coche comprue
ba gue los calzos no sa han quiltado.

Apesgar =l coche

Ir a la llante delantera dereche

Quitsr el celzo derecho

Ir a 18 llanta deleantera f{zquierda con un calzo
Quitar el calzo izqulerdo

Ir 81 jerdin a dejar las piedras o calzos

Tirar piedras o calzos
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23 Regreser sl volante

Encender el coche, quiter freno de estaciona- -~
miento y arrancar

® &

DESCRIPCION TOTAL

(::) Opereciones 33
> Tranaportes 23

Inspecciones 10

COMD ANALIZAR EL METODO ACTUAL

A continuascifn se da ls técnica pars efectusr el ankli-
sis del wétodo sctusl, de cuyo anflisis surgirf el méto
do me jorado.

Ls técnice consiste en hacer para cade fase del trebajo
une serie de preguntss con objeto de definir el propési
to, el lugsr, ls sucesifn, la persona y los medios im--
plicedos en la reslizacifin de la fase del trabajo que =~
se snalizs.

A sesto se le conoce como actitud interrogante.
Asumisndo ests sctitud interrogante ante lo registrado_

del método sctusl es como se llega s sstablecer el mf--
todo majorsado.
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Para cada sctividad, unoc debe formular las siguientes -~

preguntas:

1)

2)

3)

Qué

Por qué
Dénde
Cuéndo
Quién
Cémo

Pron6sitao.

El propfsito de la actividad queda perfectemente de-
finlido v establecido cuando se pregunta:

LQué e hace?
iPor qué se hace?

Al ser contestadess estas pregquntas se encuentra uno_
que muches actividades pueden eliminarse.

Lugar, sucesibn v persona.

Al preguntar dfnde, cuéndo y quién nos referimos pre
cisamente al lugar, la sucesifn y le persona o persp
nas relacionades con la actividad.

Debemos tratar, al llegar a estas pregquntas, de com=-
biner, reaordensr la sucesifn de la=s sctividsdes o --
ambas cosas al esto nos lleva 8 obtener mejores re--
sultados.

Medios.

Cuando se pregunta cbmo, esté uno tratando de defi--
nir los medios empleados para 1ls realizacibén de la -
actividad.
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EJEMPLO DE ANALISIS.

Al aplicar la técnica de la actitud interrogante a to--
das y cada una de las actividades de un método actual,-
se encuentran muchas posibles simplificaciones, elimina
ciones, reducciones o anulaciones de tranapurtes,'etc.

Para cada actividad uno debe preguntarse:

1) Qué es

2) Par gqué se hace, para saber si es necesario hacerlo_
0 81 se puede combinar con otres actividsades.

3) D6nde Be hace, para saber si se debe hacer allf{ o --
puede hacerse en otro lunar.

4) Cufndo se hace, pera determinar la posibilidad de --
hacerlo antes o después.

5) Quién lo hece, para saber si quien lo hace debe ha--
cerlo, o debe o puede hacerlo otra persona.

€) Chimo se hace, pars ver la posibilidad de simplificar
el método con que se realiza la actividad.

A continuacifin se sugiere una forma para sintetizar es-
te anélisis, con las dos primeras operaciones del méto-
do.



HOJA 0 E ANALISIS
-
Estacionarse del lado derecho y Eliminas-
@ salir del coche. cibn
Por gqué: es indispensable pars inspec- Combina-
cionar el defio y del lado derecho por = cibn
los reglamentos de trénsito.
D&nde: en el lugar més prbximo posible. Cambio de
Lugsr
CuSndo: ten pronto se encuentre el lu--
gar edecuado. Reordenar
Cémo: en la forme mhs adecusdas seqln =-- Simpli-
las condiciocnes del lugar. ficar
@ Frenar, poner velocidad y tomsr Elimina-
las llaves. ci6n
Por qué: freno y velocidades por razoe-- Combina-
nes de seguridad; tomar las llaves para cibn
sbrir ls cajuela en casc necessrio.
Dénde: en el lugar en gque se encuentre_ Cambio de
estacionado. lugar
Cufindo: inmediatemente despufs de esta-
CLONSTRE Reordenar
Quién: el conductor u otra persona hé-- Cambiar
bil que visje con 6l. persons
Chmo: de 1la maners sdecuada segOn el == Simpli=-
tipo de autombvil. ficer
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CAMBID DE LA LLANTA TRASERA DERECHA (METODD MEJORADO).

EUEIOCTHOOOOBHIOO

Estacionarse del lado derecho

Frenar, paoner velocidad y tomar las llaves
Ir al lugar del dafio

Inspeccionar el dafio

Ir a 18 cajuela

Abrir la cajusla dejando lss llaves

Sacar les llave de cruz

Sacar el gsato

Sacar palanca
Inspecbianar la 1llanta de repuesto y sacarla

Ir al lugar del dafioc con la llanta de repuesto
Quitar el tapbn

Aflojar tuercas

Ir al lugar del gato con la palancsa

Colocar el gato y subirlo al méximo

Volver sl lugar del dafio

Quitar tuercas y llanta beja
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Poner las llanta de repuesto

Colocar y dar a las tuercas el apriete inicisl
Ir a 1a cajuela con llanta dafiade
Guardar la llanta dafiada

Bajar el gato -y guitarlo

Guardar el gato y la palanca

Ir a 1a llanta casmbiada

Dar a las tuercas el apriete final
Poner tapén

Recoger la llave de cruz

Ir a la cajuela con la llsve de cruz
Gusrdar la llsve de cruz

Cerrar la cajuels y quitar las llaves
Ir al volante con las 113;23

Encender motor, quitar freno y arrancar

DESCRIPCION ﬂ TOTAL

Operaciones 22

[::> Transportes 9

Inspecciones 2
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3.3 COMO LOGRAR LA PARTICIPACION DE SUS SUBODRDINADCS.

Muchos Supervisores de eleveda produccién han des--
cubierto gque sblo pueden logrear mejores resultados_
81 le dan 8l grupo una oportunidad de particlipar en
la toms de scuerdos. Ya sea consultando con el gru
pc o bien dejando que sea €ste quien tome los acuer
dos y cuide de su ejecucidn.

Cusndo 2e les da a los subordinados la libertad ne-
cessria, a menudo llevan a cabo una labor impresio-
nante en cusnto a establecer sus propios sistemas -~
de programacifin, de control de calidad, etc. Hasta
puede llegar a fijsr sus propias metass de produc- -
cibn y someter 21 orden a los que no lleguen a cum-
plir con lo que de ellos s@ espera. Algunas veces_
estas metes son sorprendentemente elevadas.

El solo hecho de que se le dé al grupo la fascultad_
de hacer cumplir y ejecutar lms reglas hace més pPro
bsble que el grupo lss acepte por s{ mismo, sungque_
se trate de reglas que, de otro modo, serfan obje--
tadas por los componentes del grupo. En otras pala
bres; el que el grupo acepte o no los objetivos de_
1a direccién depende no sflo de lo que se le pide,-
sino de cbmo ee le pide.

La Comisifn Mixta de Seguridad e Higiene en una Em-
presa Industrisl convenci§ sl Supervisor Generel de
una operacifn mecénica que las camises de mangs ler
ga eran peligrosas e iban en contra de ls segurided
del trabajador, afin en los casos de llevarse arre--
mengadas por tal motivo, el dfia siguiente se pusa =



un cartel notificendo que a partir del prbximo lu--
nes, quedaba prohibido llevar al trabsjo camisas de
manga larga.

El lunes por la mafiana hubo cinco obreros que se --
presentaron al trebajo con cemisas de manga larga.-
Al dérseles = elegir entre trabajar sin camisa D ==
gque se cortaran las mangas, se negaron a hacer lo =
uno y lo otro y fueron enviados & sus cesas. Inme-
distamente el Sindicato present§ une quejs formal,-
pidiendo que se les pagarm el tiempo perdido.

Entonces intervino el Depsrtemento de Personal y la
regle dispuests, quedd en suspensoc por una semana -
y se convochd una junta especiasl y en g2lla el encar-
gado de Seguridad explich, que si la manga de la --
camisa de elgln operario fuera atrapmda por una m-
quina, podrf{a muy bien perder todo el brazo. El --
Sindicato aceptf las regls, siempre y cusndo se ine-
cluyera al personal sdministrativo (al que se le --
hab{e declarado exento de ells en funcibén s que - =~
ellos nunca llegaban & acercarae a las méquinas).

El lunes siguiente volvif a entrar en vigor la re--
gls suspendida y solo unos cuantos obreros por olvi
do llegaron conh cemisas de mangs largas, pero en el_
acto enmendaron su error. Ya por la tarde las regla
fue observada en genersl]l por todos los trabajadores
y empleadoa.

Resumiendo: Este e#jempln sugiere que cuando se per-
mite que el grupo participe en los scuerdos pueden_
conseguirse verdaderas ventajas para la direccibn.



Por otra perte también resulta importante recordar_
que un Supervisor sfectivo debe celebrar rsuniocnes_
con sus trabajadores con cierta periodicidad, yg =-
sean estas formales o informales. Las reunionea --
pusden utilizaerse para treas fines difarentes:

a) Que el Supervisor informe slgo: 0 sea sencilla--
mante para sustituir el poner un cartel con un -

aviso o para no tener necesidad de hablar con =-
los operarios uno por uno. Por supuesto que &s-
to origina inconvenientes como el de separar al_
trabajador de sus actividades, pero por otro la-
do representa la ventaja de que todos quedan = =
bien enterados de lo informado y les proporciona
a los subordinados ocasifin para hacer preguntas,
pleantesr objeciones y dar sugerenciass.

b) Que el Supervisor pida sugerencias: Esta reunién

consiste en que el Supervisor consulte a sus tra
bajadores s cerca de alg{in problema aungue en --
Gltima instancia sea éste guien adopts la solu--
cién.

c) Que el Supervisor deje gue sea el grupo gquien --

tome su propino scuerdo: De igual modo que el Su-

pervisor puede deleger algo de su autoridad @ =~

unc y otro de los subordinados para que manejen_
lios problemas gue afectan 8610 a ellos, puede =--
también convocar una reunién y delegar autorided
en sl grupo pars que sea éste el que cuide de -~
los problemas que le afectan en su totelidad.

Naturalmente, hay muy poca diferencis eantre una_
reunifn caonvocada pars aceptar sugerencias y - -
otra para der autorizacién al grupo para que to-



me acuerdos por su cuenta. Pero, sl renuncisr a
su facultad de veto, la direccifn deposita en el
grupo la responsabilidad de escoger entre vearias
slternativas, la gque los trabajasdores consideran
la mejor. '

Este tipo de reunibén no es de uso genersl, depen
de de las polfticas de la empresa en materias de_
toma de decisiones.

En conclusifn el Supervisor que desee crear un am--
biente de trabamjo apropiado para producir con efi--
ciencia, convendr{a que considerars algunas sugeren

cias b&sicas como:

a)

b)

c)

d)

e)

Evitar poner juntos s trebejedores enemistados =
para eliminar poseibles fricciones entre ellos.

Poner juntos a los gque son amigos. Si bien es =
cierto pueden generarse charlas en el trabejo --
también el trabajo serh més efectivo cuando se -
exi ja colaboracibn.

Debe prestar ayudes y atencifn especial a los tra
bejadores sisledos s fin de integrarlos con el -
reato del grupo.

Puede asignar trabesjos a los hombres de manera -
gue se evita la formacibn de subgrupos competi--
dores.

Puede establecer una rotecifin de labores dentra_
del grupo paras reforzar asfi la identificecién de
cada empleado con el equipo en su conjunto més -
que con su tarea individual.



f) Puede procurar el establecimiento de situaciones
en las que el empleado puede hacer que el traba-
jo le resulte méhs flcil si colabora con los de--
mbs.

En fin, todas las anteriores ideass si las pone en -
préctica cosdyuvar{an a desarrollar en los trabaja-
dores, el espiritu de responsabilidad y cooperacifn.

COMO PUEDE EL SUPERVISOR HACER BUEN USO DE SU AUTO-
RIDAD.

Todo Supervisor debe considerar la forma en que prg
cede a dar b6rdenes, a sefialar errores y a imponer -
la disciplina, surte importantes efectos en cuanto_
a la forma en gque serén recibidas tales acclones. =
Ademfs, el Supervisor puede crear lesltad entre sus
subordinadoa obrando de la forma en que €stoas creen
deber{a hacerlo un buen jefe. Esta ea una cuestidn
gque, en gran parte, consiste en ir conociéndolos co
mo individuos, en comportarse correctamente en la -
dispensa de asignaciones y favorea, en proporcionar
les toda la informacifn necesaria para hacer una - =
‘suena labor y para satisfacer la curiosidad, y en -
dar a los subordinados una "salida" cuando se ha- =
llan en dificultades. La forma en que el Supervi--
sor de las Ordenes influye en la formse en que las =
mismas son recibidas. Lo habitual es que las frde-
nes de rutina no causen dificultades. Pero antes -
de dar una ordem que deba surtir marcedo efecto en_
los subordinados, o0 una orden a la que es probable_
que ofrezcan resistencia, el Supervisor harf hien =
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de discutirla con ellos mhs Qque querer imponerla --
unilateralmente sin dar oportunidad a que formen -
preguntas u objeciones.

El Supervisor avissdo explica primero verbalmente -
estas &rdenes "crfiticas", a pesar de que mis tarde_
puede ponerlas por escritoc pesra tener una referen=-
cis permanente de las mismas. La verdad es que pue
de tomar m&s tiempo dear Srdenes verbalmente que por
escrito, sin embsrgo, ls comunicacifin orsl resulta_
frecuentemente més efectiva que la palabra escrita.

El Supervisor efectivo tembifn permite gque los su--
boerdinados comenten la orden y le formulen pregun--
tas. Esto le de oportunidad de juzgar la forma en_
que el subordinado reacciona a la orden propuesta y
le posibilita conteatar objeciones, explicar puntos
que no han quedado claramente entendidos o hacer =-
arreglos pars circunstancias excepcionales gque pue-
den exigir procedimientos especiasles. Ademés, el -
subardinado puede presentar sugerencias gque hsgan =
que la orden propueats resulte mbs Pactible, o pue-
de ponerle tales objeciones que el Supervisor deci-
da retirarla totalmente.

Quizés se podris pensar que el Supervisor pierde --
autoridad cuando modifica o retire una orden, esto_
es cierto cuando el Supervisor ls dif en forma ta--
Jente, peroc si fue en forma de sugerencis no hay ==
tel merma en ls autoridad.

Por otra parte, es més probeble gue el subordinado_
cumpla con ls orden i hs convenido expressmente sn
hacerlo, puesto que entonces se ve comprometido a -



obedecer. Si el Supervisor encuentra renuencia en_
el trabajsdor para ejecutar la orden convendria ce-
rrar el debate con la pregunta: "iNo querré usted =
hacer la prueba?" lo mfs factible es gue el subor--
dinado acceda; pero supongamos gue fste se niegue ®
acceder, es preferible poner la resistencia al des-
cubierto desde un principio e imponer la autoridad.



CAPITULO 1V

EL SUPERVISOR EN LA PRODUCCION

La fabricaecifn moderna, definida s veces como la crea--
cibn de bienes materislee a manoc o con méquinas, estf -
basada en la acumulacién de conocimientos codificedes -
y sistematizados a lo largo de cierto perfodo. L& fg~--
bricacibn genermslmente consta de tres fases principa- -
lesn:

2) La planeacifn de la produccifin

b) E1 abastecimiento de materisles

e) El control de la produccién, de la celidad y de_
los procesos. :

La planeacifn de 1s produccién. Es la funcibn que siste
matiza por adeleanteado la utilizacifn de la mano de obra,
los materiasles, las méquinas y el dinero que se requie-
ren para la elaboracibn de satisfactores. Si bien es -

cierto que el Supervisor no es la persons indicada para
planear la produccidn, también es cierto gue si es detexr
minante su actuacibén en la obtencibén de los objetivos -
de la planeacifin que consisten fundementaslmente en ope-
rer al nivel més eficiente. Este nivel es sbfHlo en ra--
ras ocasiones la capscidad méixima de le planta, porque_
la produccifn el méximo implica cierta ineficiencia en_
el empleo de los hombres, del equipo o del espacio, - =
cualgquiera que sea el factor limite. En algln punto por
debajo de la cepacidad méxima, existe, por consiguiente,
una capacidad fptima de 1a plenta. Puede definirse €s~-
ta como las velocidad o ritmo de produccibn que permite_
el meyor aprovechasmientoc de los hombres, del equipo y =



del espacio combinados y que da como resultado la obten
cibn del costo unitario minimo respecto de todos loa --
factores que influyen en los costos.

Aqui es donde la ectuacifn del buen Supervisor debe de_
conducirlo a detectar precisamente el punto de optimi--
zacibn de los recursos.

El abastecimiento de los materisles. Es la actividad =--
que se pcupa de los tipos, las cantidedes, la localiza-
cifn y el movimiento de los diversos materiales gque em-
plea una empress industrial. Generalmente el suminis--
tro y control de los materisles no corresponde al Super
visor, pero éste asi puede vipilar que el uso sea correc
to, as{ como esteblecer normas entre los trabajadorea -
que evite los desperdicios y mermas que puedan afectar_
econfmicamente sl costo del producto.

El control de la produccifn, de 1la calidad yv de los pro-
cesos. Es la funcibn que reguls el flujo ordenado de --

l1os materiales en la planta partiendo de su estado bru-
to hasta llegar sl producto acebado y vigilando gue se_
cumplen las normas, especificaciaones y métodos de pro--
duccifn previamente establecidos. El1 control consiste_
esencialmente en mantener un cierto nivel en la canti--
dad vy aquf es donde el Supervisor debe desempefiar el =-
papel de estimulador de la lsbor de sus trabajadores --
a fin de cumplir con los programas de produccifn.

L.1 EL MEJORAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES EN LA REALIZA- =
CION DE LA PRODUCCION.




Indirectamente el caontrol de la produccién tembién_
ejerce une sccién reguladora en los costos, ya que_
trata de eliminer o reducir a un minimo las defi- =
ciencias de la fabricacifin. Estas faltas de efi- -
ciencie pueden deberse a que las operaciones se rea
lizan en equipo que no se prests pars ello o a que_
las condiciones son inadecuadas. También puede ocu
rrir que las operaciones se hallen en desequilibriog
s puede desperdiciar el tiempo y el esfuerzo en =-
trabajo improductivo vy las duplicaciones o las omi-
siones en la planescién o en la ejecucifin del tra--
bajo pueden crear confusiones y retresogs. Por tan-
to, cuando falts el control, las pérdidas y el des-
perdicio sparece en plena exuberancia. S5Si se Quie-
re expresar esto de otras manera, se puede decir que
la eficiencia nace v recibe su aliento del caontrol_
vy aquf es donde el buen Supervisor se convierte en_
el "factor clave® en le produccifin.

Uno de los problemas més serios y delicados que de-
be controlar el Supervisor es el retraso en la pra-
duccibn pues ello implica necesariamente aumentas =
en los costos, para tal efecto debe mantener ung --
buena vigilancia en todos los procesos o fases, asf
mismo, debe esteblecer un método efectivo de preven
cibn de retrasos; dice un refrfin a ese respecto: --
"*yna onza de prevencitn es mucho més valiosa que --
una libre de curacién®, sobre todo cuando se trata_
de la produccibn industrial.

A continuacifn enunciaremos una relacifn de motivos
0 causas de retresos de las produccifn en serie y --
que debe considerar el Supervisor:
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l.-Errores de ruta, de programa y de expedicién.

Se trata esenciaslmente de errores de las direccifn
por los que se programa trabajo en exceso de les -
capacidad del equipo de produccibn, o bien se in-
troducen demasiadas operacianes del mismo para la
produccifin al programar lotes antieconfimicos por_
su pequefio volumen y que no agrupan a los artficu-
los de produccifin simileres. Estos errores se rge
flejan en 1la insuficiencia de las méquinas, de --
loa materiales y de la mano de obra. El1 Supervi-
sor, debido a su {ntimo contacto con las condicio
nes de la planta, debe descubrir oportunamente --
las causas de esuos errores y corregirlos antes =-=-
que causen dificultades.

2.-Falta de materiales.

El Supervisor tiene la obligaci6én de suministrar_
el materiasl necesaeric a sus trabajadores, en la -
inteligencia de que deberé reportar a su jefe - -
cualquier faltante con oportunidad.

3.-Dificultades obreras.

Las huelgas, el sbandono de las labores, las lie-
gadas tardes sl trabajo son factores que originsasn
retrasos en la produccidn; aunque el Supervisor -
no sea el responsable exclusivo de esas aituacio-
nes, si ea importante su actuacifn para eviter --
que se den es0s casos.

L.-Fallas del equipo.

Estas pueden deberse a dificultades eléctricas, =



mechnices, etc. A fin de eliminar este motivo de
retrasc el Supesrvisor debe sugerir un manteni- =

miento ordinario y preventivo en forma frecuente.

5.-Cerencia de herramientas y accesorios adecuados.

El Supervisor debe programar con oportunidad las
herrsmientas indicadmss para cads proceso de pro-
duccifn, para ello conviene pasar s gquien carres
ponda la relecifn de herramientas e instrumentos
que se van a utilizar a fin de procurarlos con =
tiempo.

6.-Materisales inadecuados en proceso.

Cuando las disponibilidades de matarialea entre_
operaciones. bajan tanto que .un -pequefio retraso -
en las operaciones de praduccifin en cuslquier ==
sitio da lugar a que los operarios se gqueden sin
trabajo, el Supervisor debe dar locs pasos nece--
sarios para crear un banco de material, de mane-
ra que se reduzca el tiempo "muerto” de lge mf--
quines y de los hombres gue tienen este arigen.

7.=Desechaos excesivos.

Los materiales que se desechan excesivamente en_
cualgquier punto de los procesos de produccifn, -
se reflejan posteriormente en una escasez del --
producto acebado; correspande al Supervisor in--
vestigar cada ceso en que los desechos sean exce
sivos 8 fin de eliminar la causa y de ser posi--
ble idear la forma de darles un uso a dichos ma-
teriales.
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4.2 LA REDUCCION DE LOS COSTOS DE PRODUCCION.

Para poder hablar sobre la reduccifin de costos en -
la produccifin, es necesario en primer término defi-
nir el control da le produccifin, diciendo que este_
consiste en dirigir o regular el movimiento metbdi-
co de los materiales por todo el ciclo de fabrice--
cibn, desde la requisicién de materiss primas, has-
ta la entrega del producto terminsda, mediante la =
transmisifn siastembtica de Srdenes a los subordina-
dos, segfin un plan de rutina que utiliza las insta-
laciones de la fébrica del modo més econfmico.

Para lograr estes objetivo, el Supervisor debe estsr
al tanto del desarrollo de los trabajoa a realizar_
en cuanto a tiempo y cantidad producida. Rl mismo_
tiempo informarf a la gerencta, para que sea ésta -
la que modifique en casa de ser necesario los pla--
nes establecidos cuando se den variables no previs-
tas.

El fin de control de la produccibn es coaordinar las
inatalaciones y otros medios de produccibn y de ah{
que hays muchos puntos de contacto y comunicecibn -
con otros departamentos. Todos tienen un interés -
comfin en que el producto se haga de acuerdo con el_
programa establecido v @ costo minimo, perc en log -
que @ veces no hay acuerdo es en los métodas psras -
alcanzarlo.

El departamentoc de ventas tiene interés en las ven-
tas, en muchas ventes, pero sflo puede conseguirse_
8i el cliente esth satisfecho, vy lo normal es que -
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lo esté si le dan la calidad que desea a costo ra--
zoneble vy de escuerdo con ls fecha convenide. En ge
neral suele ser la fecha de entrega el punto de - -
friccifn entre el control de la produccién y el de-
partamento de ventas. Para fate, la fecha conveni=-
da es mis importante que el quedar dentro del pre--
supuesto, porque un sntecedente de poca formalidad_
en la entrege puede producir en las relaciones con_
el cliente un dafic irreparable.

El departamento de compras necesita gue las peticig
nes se le sametan antes del tiempo en gque se vava a
necesitar el material. También le conviene comprar
todo el material en grandes cantidedes y tener li--
bertad para reemplazarloc cuando as{ se desee.

En ingenier{a les gustaris que la fhbrice sceptase_
los dibujos sin tener en cuenta las dificul tades de
fabricacibn. Querrfa que cualquier cambio de dise-
fio se efectuaras instanténeamente, por difficil que -
resultara.

El departamento de herramientaas necesita tiempo pa-
ra disefiar y hacer laa herramientas y méquinas; y -
8i es necesario, para experimentar métodos de pro--
duccién.

El control vy la inspeccifn de celidad se preccupan_
porque el producto sstisfaga las normas sin tomar -
en cuenta los programas de produccién. Esto s ve--
ces produce un conflicto declarado, pero lo més fre
cuente es que le produccibn o febricecibn y el con-
trol de cslidad concilien sus intereses comunes y -
trebsjen en armonia.



Al departamento de personsl le gqustar{s tener siem-
pre le misma mano de obra y tomar pars las tareas -
especinalizadas a gente del personal disponible. La
di reccifn de flbrice tiene interfs en los largoa --
perfodos de produccifin, con cambios poco frecuentes;
le gustarf{s que los inventarios fueran besjos y al -
mismo tiempo que los talleres trabajesran activamen-
te.

Para probar algunas slternativas que conduzcan a la
reduccidn de costos en la produccifin es necesario =
canocer cufles son las actividades normales y coti-
dianas que realiza un Supervisor de esta firea:

a) Recibe y registra 6rdenes de trabajo.

b) Hace estimaciones de costos de nuevos trabajos.

c) Mantiene el control sobre las materias primas y_
los praoductos terminados.

d) Determina los niveles de inventarios.

e) Estableca la ruta que seguirfn los art{culos aca
bados.

f) Determina el transporte interno de materiales.

g) Estima las necesidades de mano de obra y maquins
ria para cumplir con los programas.

h) Asigna tareas a hombres y mfguinas.

1) Mande Srdenes de produccibn.

J) Activa la ejecucifn de esas Ordenes.

k) Eval{ia el rendimiento de los trabajadores.

Anaglizando las funciones anteriores el papel del --

Supervisor, serf el de dosificar el control mismo -

pues un defecto de control pusde llevar a la ruinas_

2 la Empreesa por gastos innecesarios de instsura- -



cifn de procedimientos, por tiempos excesivos para_
la entregs, gastos excesivos de horas extras y = =
otros muchos coastos innecessarios; creemos que uha -
polf{tica sana que conduzca al Supervisor & normar -
su criterio y desarrollarlo hscia 1a optimizacibn -
de los costos es considerar los siguientes aspectos
de su actuacién y conducta:

a) Tienen que conocer el trabajo que estén dirigien
do y estar muy al tento de los métodos modernos.

b) E1 personal del control de la produccién opera -
en una "tierra de nadie®" entre la autoridad del_
personal técnico y le del ejecutivo. En conse--
cuencis, tienen que conocer su posicién y 1la ~ =
fuente de sau sutoridad; ejercer la asutoridad, no
usurparla. -

c) Tiene que ser cordial y entusiasta.
d) Tiene que ser perseverante, mas no testarudo.

e) Debe tener buenos conocimientos y préctica en --
todo lo relacionado con el control de la produc-
cibn: economia, estadistica, etc.

Estas son 5619 elgunas caracter{sticas gque debe po-

seer un Supervisor y splicarlaes en la bésqueda de =
reduccibfn de costos de produccibn.

L.3 EL CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS DE CALIDAD.

Es obvio suponer que en 1la industria moderna no es_
suficiente producir en cantidad psra poder competir;
sino que es necesario elsborar productos o dar ser-
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vicios de celided, 1o que significas "proporcionar -
lo0 mejor pars cilertas condiciones del consumidor® -
1ss cuales podemos clasificsr en dos grendes freas:

a) E1 uso finsl y real que se le va a dar al produc
to o servicio.

b) El1 precio de vents del productc o servicio.

No vamos a fabricar tuerces de sluminio gque sflo ==
las requieren de fierro, pues las primerass a parte_
de resulter més carss, no serfian de ceslidad pues no
satisfacen las condiciones de uso requeridas por el
consumidor.

Al habler de calidad de los productos debemos men--
cionar los dos componentes de la calidad de un pro-
ducto: ’

s) Ls calidad de disefia que se refiere a los dife--

rentes grados de cslided que pars un misama uso =
funcional tiene un producto.
Estos difesrentes grados de calidad de disefio las
observamos por ejemplo, &n un grupo de planchas_
eléctricas producidas por diferentes fabricantes
las cuales todas tienen el mismo uso funcional =
que e» pldnchar la ropa, pero unas serén mbhs 11-
geras, otres més lujosas, etc. seqglin los objeti-
vos gue se fijaron aus disefiadoresa.

b) El1 otro componente, es la calidad de concordan-—-
cia o produccifén que ss refiere al grado en el -
cual un producto se eproxima o concuerda con su_
disefio. Por ejemplo, de entre varios televiso--
res de una misma marca, uno de ellos serf de ma-
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yor calidad porque llenar§ en mayor grado lss espe-
cificaciones de su disefio.

Durante ls fabricacifn de un producto, ls calidad -
de concordancis se obtiene & trevez del control de_
calidad; que tiene como objeto reducir sl costo del
producto y elevar su valor previniendo y evitando -
los productos defectuosos.

La funcifn del Supervisor en este sspecto serbh la -
de mentegner estreche vigilancia sobrs los cuatro =-
factores de variascifn de las calideads

) Magquinarig.

Les méquinas y el equipo dursnta ls fubricaciﬁn_
de un producto se dessjustan, desefilan o bilen -
no se instalan o no se preparen sdecusdemente -«
psra producir, ocasionando productos defectuosos.
€1 Supervisor debs programar un mentenimiento ==
rutinario y preventivo pars svitar esos casos.

h) Msno de obra.
Los operarios tienean difersntes habilidades; - -

unos son mis hébiles que otros o bien No han eea
sido ediastrados en los métodos y procesos co- =
rrectos y no hsn sido motivedos suficientemente_
psrs que produzcen srticulos de la celidad deseg
da. E1 Supervisor debe sdiestrar correctamente_
8 sus trsbsjesdorss a fin de homogeneizar sus ha-
bilidades.

c) Materisles.

Los meterisles utilizedos en ls fabricscibn de -
un producto s otro de los fectorss qus afscten_
s ls calided del mismo, pues sin sl material de_
le calidad especificads, nunca se alcanzarén pdr
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més esfuerzos que reaslicen los operarios, los_
niveles de calidad desesdos por ls gerencia. =
El Supervisor debe proponer a gquien correspon-
da un control de cslidad de las materias primas
s fin de eatandarizar sus caracterfaticas.

d) Condiciones de Trabsio.
En este grupo de ceusas que afectan la cali--

dad se encuentren le humedad, la temperaturs,-
ademfs, gue si no son las indicadas para el --
proceso, éste nos produciré productos de segun
da o defectuosoa. 0O bien la presencias de pol-
vos, gases y suciedad, que al formar parte de_
los productos le restan celidad llegando a pro
ducir piezes o productos de rechazo. E1 Super
visor debe idear lass condiciones apropiadasgs ==
pare cada caso o tipo de produccidn, tomando =
en cuentas la disponibilidad econfimica de lg =--
Empresa.

L.4 LA ENSENANZA A LDS OBREROS PARA HACER UN BUEN USD -
DE LAS MAQUINAS, EQUIPO Y MATERIALES.

Una fuga permanente de dinero la puede constitulr -
el mel o inadecusado uso que los opersrios hagesn de_
las mhquinas, equipos v materiales, para evitar es-
tas contingencias es necesario que el Supervisor --
ensefie y dé instrucciones precisas a sus trsbajado-
res para que hagan un uso correcto de todos los ele
mentos de trabejo y materiales. .

La ensefianza para utilizer les n&qhinaa, herramien=
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tas y equipos, pusde conster de cuatro pasos que --
son:

Paso l.- Preparar al operario:
a) Ponerlo en celma
b) Descubrir qué es lo gque ya sabe del tra
bajo.
c) Interesarlo en aprender.
d) Colocarlo en posicibn correcta.

" La idea de esta fase es evitar que el trebajasdor --
por nerviosismo pueda hacer un uso incorrecto de =-
los equipoa al iniciar sus trabajos en una seccién_
o departamento.

Paso 2.- Presentar la operacifin:

a) Decir, mostrar, ilustrer y preguntar, -
culdedosa y pacientemente.

b) Recalcar los puntos claves.

c) Instruir clara y completamente.

El objetivo de esta parte es introducir al operario
en los pormenores y detalles del trabajoc que va 8 =
desempefiar ss{ como las méquinms y herramientas que
usarf en cada ceso.

Paso 3.- Probar 1ls ejecucibn:

a) Someterlo a prueba dejéndolo que efec--
tGe el trabajo.

b) Hacer gue €1 le diga sl Supervisor y le
nuestre como lo hace y que expligue los
puntos claves.

c) Hacer preguntes y corregir errores.
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d) Caontinuar hasta que demuestre y conven=
za que entendib todas las instrucciones.

El fin de este paso es comprobar si el obrero enten
dif y de hecho hace un buen usa de las mbhgquinas y -
equipos.

Peso &4.- Sequirle los pssos.
a) Dejarlo solo.

b) Verificar con frecuencia.
c) Disminuir poco & poco la vigilancia.

La idea de este Gltimo paso es hacer gque el trabaja-
dor en el desarrollo de sus labores se auxilie en -«
todo lo paosible de sus mlquinas y esquipos aprovechan
do al méximo su tiempo y facultades.

Respecto al buen uso de los materisles, el Supervi--
sor debe dar inestrucciones & los trabeajadores sobre_
la forma en que debe requerirlos y reportar las mer-
mas o desperdicios a fin de que aquél, dentro de lo_
poeible desarrclle formas gue eliminen esas irregqu=-

laridades atendiendo a 1la naturaleza, causa u origen
de las fallas.

LA PREVISION DE ACCIDENTES.

La seguridad que se observe en un depsrtasmento de ==
produccién, asf como las medidas preventivas suelen_
encargéreele a comisiones espec{ficas para ello, pe-
ro también es cierto que dichas comislones general--
mente delegmn en el Supervisor la funcién de obser--
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var que respeten todas les indicacliones y medidas -
que coadyuven a evitar y prever sccidentes.

Un msccidente es un suceso inesperado y no planeado_
que entorpece o interrumpe ls marcha ordenada del -
trabajo, pudiendo afectar a: trabsjsdores, materie-
les, maquinaris, herramienta, equipos y tiempo; con
secuentemente todo ello se puede traducir en dinero
y costo para la empresa, por lo que conviene poner_
atencifin en este renglén y dejer bien clera la pos-
ture del Supervisor.

Todo eccidente l6gicamente tiene un arigen pero no_
necesariamente es una sola csusa lo que lo praovoca.
El Supervisaor debe investiger los accidentes quas se
produzcan en su frea y registrarlos anotsndo clara-
mente sus causas.

Los motivos de accidentes pueden ser de dos tipos:

a) Condicién insequra.

Por ejemplo méquinas con guardas inadecuadas 0 =
sin ellas, herremientes o equipos defectuosos, -
superficies de trabajo desiguales, ventilaclibn o
slumbrado inadecuados.

b) Acto insequro.
Es 1la acciln, llevsda & cabo por una persona, ==

que puede contribuir s un accidente o ser la -~ =
cause del mismo. Ejemplo: cargar, colocer o mez-
clar de modo contrario a la seguridad; postura -
o posicién contraris a 1a seguridad; trabajar --
con equipo en movimiento; descuido de usar ropas
seqgures, 0 dispositivos de proteccibn personal;e



hacer funcionar equipo a veloclidades contrarias_
@ la seguridad, distraer o distraerse, etc.

Una vez conacido el origen o causa del accidente,
deben de proponerse soluciones que .eviten sge = =
vuelva a producir.

Por otra parte conviene gque el Supervisor conoz-
cs el msapecto ecanémico de los accidentes, es --
decir, el “"costo del accidente".

Se entiende costo de los accidentes el grado de_
dafic a maquinaria, materiasles y equipa, as{ como
el tiempo perdido de produccifin, y de mano de --
pobra, medible en dinero. .

Para poder determinar el costo de los accidentes,
es necesario considerar los siguientes aspectos:

a) Costo por unidad de produccifn que grava la -
fabricacién.

b) Coastos de mano de obra.

c) Costos de maquinaria.

d) Costos de materiales.

e) Costos de equipa.

Para hacer el cflculo total podemos suxiliarnos de_,
las siguientes ecuaciones:

Costos de mano de obra = gastos médicos + indemnize
cién + tiempo perdido de produccibfn.

*

Costos de méquines y herramientas = daflos a las mé-
quinas + tiempo perdido de produccifn.



+
Costos de meterisles = dafios a los materieles + tiem
po perdido de produccién.

*

Costo de equipo = Ddfios al equipo + tiempo perdido -
de produccifin = COSTO TOTAL OE LDOS ACCIDENTES.

Aunque el Supervisor de hecho no realice el chlculao_
total de los accidentes, s{ es muy conveniente que -
conozca la meclnics del costo de un accidente a fin_
de que ponga su parte en la prevencifn de éstos.

En caso de que en la Empresa exista ya un programs =
de seguridad industrial, el Supervisor debe sporter_
constantemente ideas que permita actualizarlo y me--
Jorarla, pero de no heberlo puede proponer uno toman
do como base los siguientes aspectos:

a) Establecer una politica de seguridad industrial.
b) Proporcionar un medio ambiente seguro.

c) Proporcionar uns supervisifn competente.

d) Deleger respaonsabilidades.

e) Proporclionar adiestramiento y ensefianza.

f) Disponer inspecciones de sequridad.

o) Investigar causaes de sccidentes.

h) Llevar registros.

Ur buen programa de previsién de sccidentes conduce_
al dessrrollo de buenes relaciones entre el Supervi-
sor y sus trabasjedores, tsmbién geners buena produc-
cibn @ influye en la elevacién de la moral en el - =
grupo.

€En resumen creemos que llevar y observar un buen pro
grame de previsifn de sccidentes puede resultar mfs_
econfmico que las consecuencias que se produzcan por
carecer de £1.



CAPITULO V

LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION
¥ LAS RELACIONES HUMANAS

Le habilidad para comunicarse eficazmente es esencial @
todos, pero el éxito de un buen Supervisor probablemen-
te dependa tanto de su habilidad para comunicarse con -
sus trabajadores, como de cuslquier otrs sptitud. La =
buena comunicecifn contribuye a la mejor ejecucifn. Ob-
tener la eceptacifin de las polf{ticas, lograr ls coope--
racifn de los demés, hacer que las ideas y las instruc-
ciones se entiendan con claridad y efectuar los cambios
que se desean en la ejecucifin, depende de la eficiencia
en las comunicacliones.

Un Supervisor puede determinar su objetivo, adquirir --
personal competente vy organizarlo, pero nada sucederf -
mientras no se comunique con ellos. Debe_transmitirles
sus pensamientos, planes y conocimientos, para que - -
ellos ejecuten las labores. La comunicecién es bésica_
para actuar, pues ayuda s poner al grupc en accién de -
acuerdo can el plan adoptado. Pero un Supervisor utili
za la comunicacifin también para desempefiar las otres =-
tres funciones administrativas fundamentales, es decir,
planeacifin, organizacibn y centrol. De hecho, es diff{--
cil administrar con buen &xito sin la suficiente habi--
lidad para comunicarse. Los conocimientos por si solos
son insuficientes para administrar bien; se requiere =-
ademfis la habilided de transmitirlos clara vy precisa- -
mente.

Fundamentalmente, tode comunicacifn tiene por objeto =-
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hacer que otra persona sepa y entienda, paras uno o gm=-
bos de los fines siguientes:

l.- Que ejecute su trabajo eficazmente, vy

2.- Que coopere con otros y obtengs-para sf mismo -
la setisfacciéin del deber cumplido.

Por medio de la comunicacifn, el subordinado sabe lo =--
que el superior quiere que se haga y el superior puede_
saber lo que aquél estf haclendo. Ademés, el trabaja--
dor puede ssber sobre lo que otros estfin haciende para_
coordinar sus esfuerzos y as{ contribuir més a reaslizar
la cbrs. En gtras palaebras, las comunicaciones ayudan_
a realizar el trabajo eficazmente.

Por otra parte en virtud de que el Supervisor tiene que
coordinar la labor o trebajo de los subordinedos, teme-
bién es de sume importancia que sea un hébil manejadar_
de las relaciones humanas, entendiendo por ellas la fun
cifin que consiste en integrer el elemento humano al gru
po para aprovechar al méximo su eficacia y mantener un_

clima de trabajo mpropiasdo y satisfactorio entre el per
sonal.

A las relacionea humanas concierne fundamentalmente las
necesidades de los—trabajadnree y cbmo reaccionan en --
sus relaciones rec{procas y ante la manera de trabsjar_
y 21 ambiente en que ejecutan sus labores.

Las relaciones humanas elercen una marcada influencia =
sgbre la efectividad en el trabajo de cualquier grupo.-
Un Supervisor debe tener algflin conocimiento del proba--
ble comportamiento humano en relascibn con determinada =
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cantidad y tipo de trabajo, parea lograr un objetivo.

Sin tal comprensién es muy posib¥e que todo el esfuerzo
adminietrativo resulte ineficaz. Esto no quiere decir_
gue los obhjetivos se eascojan primordialmente para satig
facer los deseos 0 las necesidades de los trabejadores,
nl que los jefes tengan que resolver los problemas per-
sonales de sus subalternos. Lo gue se quiere dar a en=-
tender es que un buen jefe toma en cuenta los factores_
humanos al reunir una fuerza de trsbajo y al efectuar -
sus funciones administrativas.

CombGnmente, los miembros de un grupo de trabsjo son in-
dividuos de diferente preparacifn, experiencia, mspira-
ciaones, deseos, ambiciones y caracterf{stices psicolfngi-
ces. Cade uno ve les cosas de diferente manera y sus -
reacciones hecis ceda uno de los demés, hescia su traba-
jJo v hacis 1o que le rodea, varfa mucho de uno a otro;~-
sus impresiones derivadas de un mismo scontecimiento --
suelen mostrar una gran variedad de conceptos individug
les. Las diferentes cleses e intensidades de tgles im-
presiones las debe tomar muy en cuenta un buen Supervi-
sor, Yy a veces sus rescciones ante el trebajo vy otras -
circunstancises de sus subalternos, contribuyen a mar- -
char sin tropiezos pare lograr un objetivo sigulendo ==
los lineamientos esteblecidos por el dirigente. En - -
otros cesos, las relaciones humanas del grupo de traba-
jo ceusen disgusto, tensifin emocional y friccibn entre_
los trebajasdores, lo cual tree como resultado 1la dismi-
nucifin en la eficecia y derroche innecesario de enerqgfs
humana.



5.1 PRINCIPIOS BASICOS DE LA COMUNICACION Y LAS RELACIO-
NES HUMANAS.

La eficiencia y la moral de todo el personsl de una
compafifa, desde la administrecifn superior hasts --
los niveles mfs bejos, dependerén de la efectividad
de 1ls comunicacifn dentro de la organizacién. €Es -
de primordiesl importencis que el emplassdo comprends
los deberes de su trabejo y ls forms en cbmo debe =
desempefiarlo. Adicionslmente, ea importante que ==
comprenda por qufé esté haciendo algn y qué ten bien
1o est§ haciendo; de otra maners, su motivacibn pue
de declinar con el resultedn de gque aumenten las --
probeabilidedes que ocurren de quejas, mccidentes, -
desperdicios v otros problemss. .

El éxito en la cperacifn de un negocio depende, no_
solamente de la efectividad de sus miembros indivi-
dusles, sino también de 1la cooperacién y el trsbajo
de conjunto que éstos reslicen. Aef{ pues, el papel
de 1la comunicacifn en el dessrrollo y funcionamien-
to de la estructurs de grupo, merece uns cuidadosa_
atencién por psrte de ls sdministrecién. En todos_
los niveles de une organizacién (ejecutivos, Super-
visores, empleados, £Etc.) el proceso de comunicacifn
est§ continuamente en sccifin conduciendo informe- =
cién, 1dems, sctitudes y sentimientos sntre los in-
dividuoe y entre los grupos. La comunicacifn, por_
consiguiente, se considers a menudo como una red de
operacifn que relne a todos los mismbros de unas or-
ganizacifn.

Teniendo en cusnts ls importancis que reviste 13 ==
comunicacifin para sl buen Supervisor, se hace menes
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ter conocer los siguiesntes sspectos:

l.- El proceso de ecomunicacién. Actuslmente se reco
noce como un punto ssencial en la organizacifn_

de las Empresas, debido a gue sin &1 no existi-
r{a un funcionamiento efectivo de las partes =--
que forman le estructura de le 6rgan1:oc16n com
Pleta. Bfsicemente es el sistema nervioso de -
la orgenizacién. Los Supervisorss deben poseer
habilidad necesariamante para poder pesar infor
mecifn y comprendarla, si es que desesn tener -
éxito =l dirigir los esfuerzos de sus subording
dos. Pars ello debe dar una cercana stencibn,-
no solemente @ 10 que las personas dicen, sino_
2 las actitudes y sentimientos que scompafian a_
sus palabras.

2.- Ls comunicacién y 1a estructura de 1= prosniza-
cifn. La comunicacién efectiva entre amigos es_

e menudo diffcil y a veces imposible de slcan--
zar, a3 Tesar de los ssfuerzos para cbtenerls. =
Puede esperarse, por consiguients, que cuando -
existen relacionss jerfrquicas, como en una - -
crgenizacifn y cuando los sentimientoe interper
sonales son, slgunas veces, mfas bien, negetivos
que positivos, el proceso de comunicacibn reque
rird aln més stencifn y esfuerzo para llevarlo_
2] nivel de comprensifin neceserio para lss ope-
raciones eficientes. S1 bien hay un acuerdo --
general de qua existe la necesidad de una es- o
tructura organizacional, el dessrrollo de la -..
sstructura debe necesariasmente estar bessado en_
cisrtes consideraciin acerca de los problemas .
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que pueden presentsrse, como resultado del pa--
trfn de relasciones interpersonsles establecido_
por la estructura. En algunos casos es imposi-
ble corregir los problemas, mientras que en - -
otres situsciones 1ls comunicacifn se ve bloquea
da vy viamja por otros caminos, tasles como 108 =-
canales informales. Al examinar el proceso de_
comunicacién en relacibn con la estructura de -
la organizacibn, es, por consiguiente, necesa--
rio considerer tanto el tipo de comunicecifin --
formal como el informal.

El medio de la comunicacifin también se conoce -

como canel de la comunicacifin, tiene lugsr a --
travez de diferentes caminos, pero la forma 4 -
oral y escrite son las més cominmente usadas --
para transmitir idemss, informacifn, instruccio-
nes y sentimientos en las Empresas.

L.~ Barreras para la comunicecifin son los obstlcu--

los que impiden la comunicacifin en forma efec--
tiva. Es esencial que el Supervisor reconozca_
las causes que impiden la buena comunicacibn, -
pudiendo ser estas: las diferencias sociales --
entre los .trebsjadores, el clima psicolfgico de
la empresa y ls fslta de medios spropisdos paras
ls comunicacibn.

Desarrollo y mantenimiento de la comunicacifn -

efectiva. La comunicacién efectiva depende de_
algo mhs que de sflidms idems y decisiones bien
razonadas que la administracibn desea hacer co-
nocer a sus emplesdos. Se construye a partir -
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de una atencién continuads a los diferentes fac
tores que forman una parte del procesoc de comu-
nicacifn y los cueles sirven para el entendi- -
miento de las que estln intentando comunicarse_
entre sf.

Siendo el manejo y vigilencias de personas una =
funcifn cotidisna del Supervisor es necesario -
que éste se preocupe por conocer de una maners_
gmplis el manejo de las relaciones humanas pues
muchos de los problemas que a la postre resul--
tan graves para la Empresa tienen su origen en_
los trabajadores y generalmente trascienden es-
tos problemas cuando el Supervisor no esté capa
citado en este aspecto y le resulta imposible -
resolver 1la dificultad generada.

Un buen Supervisor que sepa hacer uso apropiado
de las relaciones humanas puede lograr desarro-
llar entre sus trasbajedores: confianza, lealtad,
ingenio, cooperscifn, honradez, bajar costos, =-
ocbtener calidad y cantidad razonables de trsba-
jo, etc. Seamog también remlistes y considere-
mos que el simple hecho de manejar bien las re-
laciones humanas no soluciona todos los proble-
mas, pero sl se lograrf que los empleados y - =
obreros trabajen mejor y estén més satisfechos_
cuando sepan que sus jefes se interesan por - =
ellos y se preccupan par sus deseos y necesida-
des. Agradecen que se les trate como seres hu-
manoa y no como engranes de mblguina o nlmeros -
de un sistema. En realidad, le mayor{s de los_
trabajesdores esperan mucho de sus jefes y de su
trabajo. Esperan que el jefe fomente las rela-
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ciones humanas, gque sprecle sus actos con ecua-
nimidad, ain prejuicios, razonablemente y que =
en su trato con los trabajadores pienss que las
relaciones humanas incumben tanto a los jefes =
como a los subordinados y estén en lo correcto.

Muchos empleasdos buscan seguridad en el traba--
jo, no solemente econfimice, sino tembién emocio
nal, es decir, suelen desear un trabejo estable
que les permita satisfacer sus necesidades eco-
nfimicas pero tembién hacer planes sabiendo que_
sus relaciones con el superior son buenas y no_
estfn sujetas 8 un cambio inesperado o violento
que transtorne el clims de tranquilided en que_
efectlia su trebajo. Este seguridad no signifi-
ca necessriamente que espere que le paguen sUN-
que no haya trebajado, ni que le hsgan un con--
trato escrito garentizéndole su trabajo de por_
vida. Es probable que lg gqustarf tener teles -
garant{as, pero es de mayor importancis, en mu-
chos casos, gque el obrero o emplesdo desee syu-
dar con sy esfuerzo para que quien lo emplea =-
logre une situsecifin que le permita ofrecerle ma
yor sequridad en su trabeajo. Esto.significa --
que a muchos emplesdos y obreros les gusta par-
ticiper en - los ssuntos que le incumben; les gus
ta gque se les pida su opinifn, sentir que son -
"alguien® y que sus idess y opiniones pesan, --
influyen en las decisiones de la Gerencia o De-
partamento. Por el contrerio de lo que piensan
muchos que desconocen estos essuntos, esto no --
quiere decir que los empleados guieran dirigir_
0 administrsr, sino que les gustar{a tener ls -
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oportunidad para ofrecer sus sugerencias y que_
de ese modo se beneficiar{fan ellos mismos vy

sus
jefes.
5.2 DIFERENTES MEDIOS DE COMUNICACION.
Existen diversos mediga de comunicacién. Excluyen=-

do los canales establecidas en la organizacifn, 1la

lists siguiente incluye los medios més importantes_
que pueden emplearse:

l.- Entrevistas

2.=- Reuniones

3.-. Conferencian

.- Conversaciones teleffnicas

5.- Perifdicos de la Empresa

6.- Revistas de 1la Empressa

7.=- Manueles de la Empresa

B8.- Tableros de avisos o boletines
9.~ Cartelones

10.- Publicaciones de supervisidn

Para una mejor clasificacifn podemos asgruper & las
comunicaciones en:

l.- Palabhras

2.- Dibujos o diagramas
3.=- Acciones

Cada una tiene sus proplss caracter{sticas, pero =-
ninguna es excluyente.

siempre vean juntos;
palabras y acciaones.

Palabras y diagrames casi =
lo mismo puede decirse de las -



De los diferentes medios de comunicacifn que hemos_
mencionado pueden encontrarse en ellos ventajes y =
desventajss por ejemplo: los Supervisores siempre -
han considerado el hahlas como un instrumento esen--
cisl en su trabajo. La comunicacifin verbal ahorra_
tiempo, permite el contacto personsl, crea un es- -
piritu de amistad vy cooperacibn, estimula el inte--
ré=s vy snims & preguntar y responder.

Pero por otro lado no quedan antecedentes que elgu-
na ocasifn es necesario mantener para sclaraciones_
posteriores.

Por otra parte la comunicecifin escrita tiene la ven
tajs de existir un antecedente aue permita compro--
bar su contenido, el inconveniente ques tiene es = «

cuando el contenido o texto de lma comunicecibn es -
confidenciasl y se desea discrecifén.

En genersl lopas medios de comunicecifn pueden ser --
muchos y muy variados, pero el Supervisor por moti-
vos de su tresbajo, con los que tiene mayor relacifn
son: los pizarrones de avisos, boletines, cartelo--
nes, reuniones, conferencias, buzones de sugeren- -
ciass, memorfndumes, cartas y 1la comunicacifn ordies
narias en el empleo, cara a carsa.

Los pizarrones y tableros de svisgs son usados cesi
univaersaslmente, pero psra que sean efectivos debe--
rén colocarse en lugares visibles y donde se congre
guen los trabajadores y lo suficientemente grande -
que permita colocar grendes carteles, sin tener que
oculter todos los dembs avisos, también es recomen-
dable que 1la informacifn lleve un orden y procurar_
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conservarlos sl df{s para evitar que decsiga el inte

rés de los trabsjadores por las comunicaciones que_
ah{ se publiquen.

5.3 BASES PARA LAS BUENAS RELACIONES DENTRO DEL TRABAJO.

Un Supervisor obtiene buenos  resultados cuando logra
gque su grupo hagas lo que &1 deses, cuando deba ser -
hecho vy de 1la maners que debe hacerse, Esto solo lo

consequirf =i es capaz de mover la voluntad de su --
grupo.

El trabajo de un buen Supervisor no es simple y de--
ben saber que afilo obtendr%n respuesta de su gente -

cuando logren cdessarrollar un ambiente de buenas re--
laciones humanas.

El buen Superviscr dehe tener solucibn anticipede a_
l1~s problemas, eas decir, debe adelantfrsele, nrever-
los y procurar eliminarlos entes de que se presenten.

Los Supervisores gue aplican prirncipios bien defini-
dos paras hacer fluf{dss sus relacionea y evitar los -
problemas humanos, obtienen excelentes resultados.

Estoa principios o bases so~ los siguientes:

a) Primera bmsge,.

Para eatablecer ests primers base es recomendable

recordar las dudas y preocupaciones que tuvimos -
los primeros dfias en nuestro primer empleo.

51 el jefe nos las hubieres aclarsdo, habri{a fomen



b)
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tado nuestra segurided en lo que hacfamos y pro-~
vocado el deseo e interés de hacerlo mejor.

El Supervisor debe exigir el trabejador lo que =
razoneblemente pueda esperarse de &1, dadas sus_
caracter{sticas (edad, estado de salud, conaoci--
mientos, experiencias, etc.)

Tan pronto se haya establecido claramente lo que
se espera del trabajedor, el Supervisor indicar8
2l obrero chHmo estf desempefiando su trabajo.

Los resultados inmediatos que se pueden esperar_
son: gue el trabajador ajuste sus esfuerzos para
dar lo que se espera de £l y que si tiene difi--
cultades, solicite la myuda que considere necess
ria.

€1 Supervisor, en estas etapa, debe prestarle ayu
da y animar el trabajader, guifndolo hacias el --
objetivo deseado.

La primera base psra tener buenas relaciones con
el grupo es: "Hacer saber al trabajedor como se_

estl desenvolviendo v lo que se espera de £1%.

Sequnda base.

Eg frecuente que algunos trabajsdores realicen -
esfuerzos especiales para terminar un trebajo --
urgente, pars preperar una mAquina, para solucio
nar un problema de materiales, etc., trabajos --
que inclusive pueden no corresponderles.

La mayorf{a de estos trahajsdores espers, &8 cam--



c)

d)

bio de esos esfuerzos especiasles, que el Super--
visor lo advierta y se los agradezca.

Cuando un trabajador ha hecho un trabajo espe- =
cialmente valioso, el Supervisor debe reconocer-
1o y hacérselo saber tan pronto ses pnsfhle;‘la_
demaora en hacerlo disminuye el méritn.

La segunda base para las buenas relaciones es: -
*Reconocer los méritos de los trabajadores®.

Tercera base.

Los Supervisores deben, frecuentemente, hgcer =-
cambios en procedimientos de trabajo, distribuy--
cién de talleres, acelerar o retardar ciertas --
tereas, etc.

S{ 1los cembios llegan repentinamente, sin mayo--
res explicaciones, los afectados necesitan cier-
to tiempo para pensar sobre esta situascifn, opo-
nen resistencis a le aplicacibén y pueden mel in-
terpretar las S6rdenes e indicaciones. El resul-
tado l6gico de esta falta de informacifn es: nu-
la cooperacifn, resistencia, excusas y pretextos,
errores, ete.

Cuando se explican las razones de los cesmbios y_
se da tiempo para meditarlos, generalmente los -
entienden y los aceptan, en consecuencia, la ter
cera base es: "5i es posible, deben derse a cong
cer las razones de los cambios que las afecten,-
con suficiente anticipacitn®

Cuarta base.




Toda persona posee ciertas habilidades y aptitu-
des para hacer determinadss cosas y espera que =
sus jefes estén enterados de ellas de modo que -
cuando se presenten las oportunidades de aplicar
las, recurran e ells; esto podr{a implicar, cam-
bio de departamento, cembio de seccibfn, etc.

Veamos lo que ocurre cuando consideramos que se_
ha ignorado a quien més sabe cuando se presentan
las oportunidedes de demaostrar sus aptitudes.

Piensan mal de su jefe; dicen que la direcclén -
confia poco en ellos y se sienten frustrados.

Consecuentemente, la cuarta base para las buensas
relaciones humanas es: "Utilizar s cada persona_
en el trebajo para el que sea més apta”.

En conclusién, 8i el Supervisor desea evitar pro
blemas en su grupo de trabajadores y obtener de_
€1 buen rendimiento deberf tomar muy en cuenta =
las bases snteriores.

5.4 TECNICAS PARA RESOLVER PROBLEMAS HUMANOS.

Los problemas dentro de un grupc de trabajo suelen_
ser tantos y tan complejos que ni el mejor Supervi-
sor es cepaz de evitarlos; puede prever 1ls mayorfa_
de ellos vigilando que sus relaciones con el grupo_
sean buenas, pero existe una parte de 1la red de co-
municacidn que queda fuera de su control, esta es -
la red de comunicacién gque hay entre cads uno de --
los miembros del grupo de trabajo.



Los problemas humanos se presentan en las siguientes
formas:

Algunos problemss se "sienten”, se ohservan cambios
en el comportamiento de los componentes del pgrupn -
gque, » primera vista, no tienen ninguna razén de --
ser, por ejemplo:

e) Un obrero gquisre cambiar de trabajo frecuentemen
te.

) Otro se arriesga demasiado en le realizacifn de_
sy trabajo.

c) Otro mhs, puede empezar a faltar o asistir tarde
el trabajo.

d) Otro més, puede perder interés en su trabajo.
2) Una disminucién en la produccibfn individual.
f) Una disminucifn en la producecibfn total.

0) Irritabilidad o sensibilidad en determinados - =
miembros del grupo.

h) Un operario que normalmente trabaja bien empieza
a cometer errores.

1) Aumentos en los desperdicios o dafios al equipo.

J) Un obrero gque normalmente trabsja bien empiezas @
perder su tiempsn.

En otras ocasiones los problemas son presentados sl
Supervisor por les propios componentes del grupo y_
esperan que €1 les encuentre el remedio.

a) Alguien se siente mencepreciado.
b) Otro protesta porque no se le asciende.
c) Uno més desea ganar un mejor selario.
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d) Un grupo protests porque no recibe uns bonifica-
cifin que esperaba.

e) Otros protestan por diferenciss de jornal paras -
trabajos simileres, etc.

En otras ocesiones, finalmente, es el propio Super-
visor quien origina el probleme gque se manifiesta -
bruscamente cuando éste da una orden que implica --
cambio:

a) Un grupo de obreros que protesta por cambio de -~
horario.

b) Otros que protestan por la eplicacifin de un re--
glamento que no se habf{z hacho efectivo.

c) Las protestes originades por la reducecibén en la_
tolerancis pars las entradas a la Empresa, ete.

Finelmente se dejarf establecido gue la mayoria de_
los problemas sea cual fuere su naturaleza pueden =
preverse y cuantificarse antes de que se presenten.

Las relaciones humanas no es un catflogo descripti=
vo de los posibles actos de conducta entre seres ==
humanos, sin emberoo existe una técnica muy Gtil --
que los Supervisores rueden emplear para =vitar pro
blemes de relmaciones humanas entre su grupo de trae-
bajadores:

PASO 1

En este passo se tratari de reunir la mayor cantidad
de informacifn que permitiri tomar una decisibn co-
rrecta.

a2) Revise lo que se ha hecho en casos similares y =



anteriores y vea qué resultados se obtuvieron.

b) Entérese de los rsglasmentaos y las costumbres re-
lacionados con el caso.

c) Hable con los interesados pers conaocer los dife-
rentes puntos de vista.

d) Cuando esté hablando con los interesadoas, escli--
chelos etentamente y trate de deterainsr el esta
do de Gnimo de cada uno, no las interrumpa ni se
precipite en sus conclusiones.

PASO 2

El segundo paso despufs de haber reunido la informa
cién, consiste en meditar, juzgar y decidir.

a) Analice la informacifn y vea si existen contra--
dicciones.

b) Relacione los datos de la informacifin reunida.

c) Piense en las posibles soluciones del problema.

d) Decide la accifin final teniendo en cuenta los re
glamentos, las costumbres, los individuos, el --
grupo, la produccidn y todo lo que resulte afec-
tado por su decisién.

PASO 3

Una vez tomada una resolucién, el siguiente paso c-”
ponerls en préctica; actle.
Algunas recomendeciones importantes son:

a) Determine si requiere la ayuda de otras personas
para poner en préctica su decisién.

b) Si ss necesaria. la syuda, obtenga la colsboracién
necesaria.

c) Considere sl debe informer a sus superiores, y -
sl ese es el caso, hégslo en ml momento més opor
tuno.
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d) Decida el momaento y lugar més indicados pasrs po-
ner sn préctica eu solucifn.

PASO &4

Une vez que haya puesto en prfictics su resclucibn,-
el siguiente pssn es comprobar los resultados, pars
10 cual es conveniente:

a) Determinar cSmo se comprobarén los resultadas.

b) Determinar cufindo ss iniciarf la comprobacibn y,
si eate es sl caso, caon qué freacuencia se harfin_
lss comprobaciones.

c) Observe los cambios de actitud de los interesa--
dos y los cambios del ambisnte sn el grupo de =-
trabejo.

d) Vigile muy de cerca los efectos que su medida --
causan sobre la produccifn.

e) Juzgue si eslcanzd su objetivo.

) Acepts toda la responsabilidad de su medida co--
rrectiva.

Algungos problemas comunes y sus soluciones:

En general todas las Empresas suelen tener problemas —
conunes, vamce a mencionar algunos, ss{ como las posi--
bles soluciones en cade caso!

a) Cuando ss detects gue los problemas ss originen_
por falta de deatrezs del trsbajmsdor: ls solu- -
cifn es el adiestramisnto.

b) Algunos problemss son ocasionados por mal enten-
dimiento o por inasuficiente informacifin: la so--
lucifn es msjorsr las comunicaciones.

c) Otros problemas son originados par falta de con-
viceifn de 10 que debs hacerse; sste problesma =s



d)

e)

f)

g)
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ocasionado por una direccifn deficiente, 1a soly
cibn consiste en adiestrar sl Supervisor para =--
gue mejore su direccibn.

Exiaten otros problemes causados por el estable-
cimiento de normas insdecuadas, mftodos complica
dos de fabricacifin, etc.: la soclucifin en easte ~--
caso es el estudio y la simplificacifn de los mg
todos, y el establecimiento de las normas adecug
das correspondientes.

Algunos trabajadores se rehusan o0 niegan a real}i
zar ciertas labores, porque deben efectuarse ne-
cesariaemente, en condiciones dif{ciles, paor ejenm
plo calor excesive, materiales pesados, lugares_
ruidosos, ambiente tbxico, etc.: la solucifin es_
el estsblecimiento de incentivos adecuados.
Otros problemas tienen su origen en deficiencias
fisicas del trabajador, tales como: sordera, mig
p{a, hipermetrop{a, astigmetismao, eded avanzada:
estatura inadecuada, constitucibn débil, aler- -
gias, etc.: la solucibn correcta es el examen --
médico, tratamiento médico y reacomado del tra--
bajador.

La mayoria de laos problemas se originan por las__
reacclones o actitudes negativas de los componen
tes del grupo de traebajo, por ejemplo: desleal=--
tad, falta de cooperacifn, insolencia, egoismo,-
envidia, excitabilidad, intolerancia, etc.: la =
solucibn a este problema regquiere la capacita- -
c16n méxima del Supervisor para la direccifn ade
cuada siendo necesarias conocimientos précticos_
de psicologia.



CONCLUSIONES

Un buen Supervisor seré squella persona gque debe reunir
varias cualidades y habilidades bfsicas tanto conceptus
les como interpersonsles.

Debe tener un smplio criterio para poder juzgsr las si-
tuaciones as{ camo al personal; también el Supervisor -
debe tener el velor suficiente pare asbordar taress desa
gradables y de tomar decisiones y realizar acciones. --
Frecuentemente debe adaptar su comportamiento a circuns
tancies varisdas y a personaslidades diversas.

El papel del Supervisor en la produccifin se considera -

de sums importancias en virtud de que es clave su inter-

vencién en el control de los costos eficazmente. Se es

pera de &1 que conserve los costos bajos mejorando la -

producecifn y evitando pérdidas por deasperdicios. Si de

Jara gque continuaraen las deficiencies o no procurara --

aprovechar bien todos loas factores econfimicos, revels--

r{a con ello su felts de aptitud como Supervisor. Ls -

eliminecifin de desperdicios de tiempos y meterisles es_

también una psrte importante de las responsabllidades -

del Supervisocr. Le serd de mucha utilidad conocer a feon
do todos los fectores de costos involucrados en el tra--
baic que supervisa.

Por otre parte, el comportamiente del Supervisor es de-
terminante @ fin de estimular s los trahajadores pars =
llegar a un objetivo, 8 poner todo su empefio vy & gquerer
giempre hacer més y mejor todas las cosas pera estsr --
siempre en constante superacibn.



El Supervisor forma parte del cuerpo administrativo, por
lo tanto tiene la cbligacifn de llevar = cabo las polft}i
cas y los planes de la gerencia y conducir a su grupo en
la forma que contribuya ms a alcanzar los objetivos de_
la organizacién.

Consideramos que el Licencisdo en Economia tiene una - =
gran cantided de campos de sccifn donde desarrollarse v_
uno de ellos puede ser la de contribuir asesorandeo y els
borando programas de Supervisifn que permita optimizar -
tiempos v costos, es{ mismo podré dirigir y coordinar la
realizacién de Eéstos programas para que resulten tal co-
mo se habfan pleneado. También puede actuar como un eje
cutivo en la empresa elasboranda las diversas politicas =~
de supervisifin a seguir, haciendo que los Supervisores =-
las conozcan y entiendan para ponerlss en préctice ade--
cuadamente.

Es menester considerar que todas las Empresas ya sean =-
del Estado o de la Iniciativa Priveda requieren de supegx
visibn en todos sus niveles y en diferentes formas a fin
de que estas incrementen su productividad y de esa forma
puedan coadyuvar ml desarrollo ecanémico de nuestro pais.
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