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Resumen técnico

En la actualidad, uno de los principales factores que permiten subsistir a las organizaciones es
que éstas sean competitivas. Para ello las empresas requieren experimentar un mejoramiento
continuo de sus practicas, tarea que se debe basar en la colaboracion de todas las personas que
constituyen la organizacion. En el presente trabajo se integran las bases teodricas, practicas y
resultados de un proyecto de calidad utilizando la metodologia de las, 5S’s el cual es un sistema
enfocado en la mejora continua, donde su naturaleza es la la obtencién de objetivos a corto y
mediano plazo dentro de una organizacién, empresa y/o institucion, dicha metodologia es dada a
conocer a través de la comunicacion; de ahi la necesidad de abordar el estudio desde el plano dela
comunicacion estratégica en conexion con las relaciones institucionales como herramienta
integradoradandole asi un caracter sumatorio a las cinco etapas de las 5S’s : Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu y Shitsuke dentro de la empresa de Cerveceria y Malteria Quilmes. El estudio muestra las
caracteristicas generales de la organizacion de referencia; un analisis del macro y micro entorno de
la institucion; se describen la cultura organizacional, los valores, actitudes, la motivacion y el
cambio del individuo dentro de la organizacién; asi como la comunicacién estratégica, los
diferentes publicos, el sistema de las 5S’s como herramienta de cambio y su analisis F.O.D.A que
serviran de base para aplicar los beneficios de dicha metodologia en cualquier organizacion y
demostrar que con pequeias accionesy una correcta comunicacion se puede modificar la calidad
laboral, con respecto a las tareas, al ambiente o al aspecto econdmico de cada organizacion de

acuerdo a sus necesidades y objetivos.

Palabras claves: organizacion; la metodologia de las 5S’s; comunicacidén estratégica; relaciones

institucionales.



1) Introduccion.

a) Titulo y subtitulo.

La metodologia de las 5S’s y su comunicacion estratégica.

El caso de la Cerveceria y Malteria Quilmes.

b) Proposicion.

El trabajo propone dar a conocer la metodologia de las 5S’s dentro de Cerveceria y Malteria
Quilmes y demostrar como la implementacion del mismo contribuye a la solucidén de diferentes
problemas y a su mejora continua y establecer las bases para otras organizaciones en cualquiera de
sus areas, utilizando la comunicacion estratégica en conexion con la Relaciones Institucionales para

trasmitir eficazmente los mensajes.

¢) Objetivos.

Objetivo general.

Dar a conocer la metodologia de las 5S’s y demostrar las ventajas de aplicacion dentro de
Cerveceria y Malteria Quilmes, utilizando como herramienta principal la comunicacion estratégica

para su difusion y evaluacion.

Objetivos especificos.

. Estudiar las caracteristicas generales de la metodologia de las 5S°s.
. Analizar y describir la Cerveceria y Malteria Quilmes y su entorno.

. Formular una propuesta de la metodologia de las 5S’s.



. Determinar las mejoras a partir de la aplicacion de las 5S’s en la organizacion

bajo estudio.

d) Justificacion.

El presente proyecto busca dar a conocer las caracteristicas, funciones y beneficios que aporta
la metodologia de las 5S’s como herramienta de cambio, mas atn, en los tiempos en los que hoy se
vive donde se estd en constante modificacion, evolucién y competencia para logra el mejor
posicionamiento a nivel personal, profesional y organizacional, utilizando como herramienta de
difusién la comunicacioén estratégica. La cual permite influir en las personas de dentro de la
organizacion de manera que se comporten de cierta forma generando un entorno que favorezca el
logro de objetivos, tanto de la empresa, como los de ellas mismas.

Dicho proyecto servird de base para brindar soluciones a las diferentes inconvenientes que
obstaculizan los procesos de trabajo dentro de una organizacién, como pueden ser, las fallas de las
tareas debido a la desorganizacion, material innecesario que entorpece las actividades, inadecuada
planeacion y administracion de los recursos materiales y humanos, espacios reducidos, pérdida de
tiempo en buscar informacion debido a que no se tiene un control adecuado de los documentos,
accidentes laborales, etc., haciendo que la calidad descienda considerablemente causando
accidentes, aburrimiento, rotacion y bajo rendimiento de los trabajadores, afectando a la estructura
y objetivos de la organizacion.

Los principales beneficiarios serian las organizaciones o instituciones publicas o privadas que
deseen mejorar las falencias que tengan y asi coordinar los procesos y las tareas dando una mejora
en estos y una estandarizacion de los mismos, favoreciendo la calidad de vida en el trabajo la cual
es una filosofia de gestion que mejora la dignidad del empleado, realiza cambios culturales y brinda

oportunidades de desarrollo y progreso personal y organizacional.

e) Marco tedrico - conceptual.

Las organizaciones.
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Las personas pasan la mayor parte de su tiempo viviendo o trabajando en organizaciones en
las cuales desempefian determinados roles. Los individuos nacen, crecen, se educan, trabajan y se
divierten dentro de ellas. Cualesquiera que sean sus objetivos, influyen en las personas, que se
vuelven cada vez mas dependientes de la actividad organizacional.

Las organizaciones, a su vez, estan conformadas por personas, de las cuales dependen para
conseguir sus objetivos y cumplir sus misiones. Surgen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos
de varios individuos que trabajan en conjunto.

Para Idalberto Chiavenato, “Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente
coordinadas, formado por dos o mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la
existencia de aquella. Una organizacion solo existe cuando:

* Hay personas capaces de comunicarse;
* estan dispuestas a actuar conjuntamente y

* desean obtener un objetivo comun.” (Chiavenato,1993, pag. 6)

“Desde una perspectiva mdas amplia, las organizaciones son unidades sociales
intencionalmente constituidas y reconstruidas para lograr objetivos especificos. Es decir, que
se crean con un proposito definido y que se planean para conseguir algunos objetivos,
ademads se reconstruyen a medida que los objetivos propuestos se logran o se descubren
mejores medios para obtenerlos a menor costo y con menor esfuerzo. Una organizacion
nunca constituye una unidad lista y acabada, sino un organismo social, vivo y cambiante”

(Chiavenato, 1993, pag.7)

Las empresas son organizaciones con fines de lucro y segiin Chiavenato, la empresa "es una
organizacion social que utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar determinados
objetivos".(Chiavenato, 1993, p. 9).Explicando este concepto, el autor menciona que la empresa "es
una organizacion social por ser una asociacioén de personas para la explotacién de un negocio y que
tiene por fin un determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atenciéon de una necesidad

social"(Chiavenato, 1993, pag. 9-10)

Comunicacion estratégica.
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Concepto de comunicacion y estrategia.

Tradicionalmente, la comunicacion se ha definido como "el intercambio de sentimientos,

opiniones, o cualquier otro tipo de informacion mediante habla, escritura u otro tipo de sefiales".

Todas las formas de comunicacioén requieren un emisor, un mensaje y un receptor destinado,
pero el receptor no necesita estar presente ni consciente del intento comunicativo por parte del
emisor para que el acto de comunicacion se realice. En el proceso comunicativo, la informacion es
incluida por el emisor en un paquete y canalizada hacia el receptor a través del medio. Una vez

recibido, el receptor decodifica el mensaje y proporciona una respuesta.

El funcionamiento de las sociedades humanas es posible gracias a la comunicacion. Esta

consiste en el intercambio de mensajes entre los individuos.

El concepto estrategia viene del griego strategos que significa “un general” y por tanto el
concepto tiene su origen en el mundo militar (Mintzberg, Brian y Voyer, 1997) y ha llegado a las
empresas especialmente desde la escuela americana de administracion y ha sido una practica desde
esta escuela considerar a la competencia como “al enemigo” al que hay que aniquilar (Garrido,
2004). Es importante aclarar que no es esta escuela la primera en hacer estas comparaciones ya que
se sabe que desde la misma Grecia antigua se comenzoé a aplicar este concepto relacionandolo con
el mundo de los negocios y en la época moderna este concepto de ligd al ambito empresarial por
Von Neumann y Morgenstern (1944) en su obra sobre La Teoria del Juego que definieron la palabra
estrategia como la serie de actos que ejecuta una empresa en una situacion concreta (Mintzberg y

otros, 1997).

La comunicacion estratégica.

Para entender el proceso de la comunicacion estratégica es preciso analizar algunos aspectos
que condicionan a las empresas, tanto interna como externamente. Por un lado, existen unas
estructuras, organos, funciones que le dan una complejidad interna a las organizaciones, y como si
esto fuera poco existe, también, una complejidad externa del entorno en que las empresas se
mueven y, con esto no se habla solamente de productos y servicios, sino de efervescencia
psicoldgica y todo un universo de signos, estimulos y mensajes que llevan a la saturacion y a la

confusion y que necesariamente deben ser corregidos y de alguna manera tratar de controlarlos.
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“Seglin lo expresado se puede definir a la comunicacion estratégica como la practica que
tiene como objetivo convertir el vinculo de las organizaciones con su entorno cultural, social y
politico en una relacion armoniosa y positiva desde el punto de vista de sus intereses u objetivos”
(Tironi2006, pag.27) Por tanto, la tarea de la comunicacion estratégica es proyectar la identidad de

las organizaciones en una imagen que provoque confianza en su entorno relevante y en su publico.

Surgimiento de la metodologia de las 5S°s.

La metodologia de las 5S’s surgi6 en Japon como consecuencia de la segunda guerra mundial
y como resultado de sus imperiosas necesidades de superarse a si misma de forma tal de poder
alcanzar a las potencias industriales de occidente y asi ganar el sustento para una gran poblacion
que vive en un pais de escaso tamafio y recursos. La idea no es realizar grandes cambios, si no que a
partir de pequefias y simples modificaciones, poder mejorar la calidad laboral y personal reduciendo
los costos que sean necesarios. De este modo, se cambian todos aquellos aspectos que no permiten
mejorar el servicio a los clientes, ni mejorar la calidad de los productos. La idea es ir realizando
minimas modificaciones a diario, este es un programa para conseguir con un enfoque sistémico,

mejoras duraderas en el nivel de organizacion, orden y limpieza.

Las 5S’s son las iniciales de cinco palabras japonesas que nombran a cada una de las cinco

fases que componen la metodologia:

* SEIRL ORGANIZACION

SEITON: ORDEN

SEISO : LIMPIEZA

SEIKETSU: ESTANDARIZACION

SHITSUKE: DISCIPLINA

La disciplina de las 5S’s tiene como objetivo mejorar y mantener las condiciones de
organizacion, orden y limpieza en el lugar de trabajo y hasta en la vida personal; no es una mera
cuestion de estética, se trata de mejorar las condiciones de trabajo, de seguridad, el clima laboral, la
motivacion del personal, la eficiencia y, en consecuencia, la calidad, la productividad y la

competitividad de la organizacion.
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Los beneficios que aporta la implantacion de las 5S’s se asientan en intensificar el trabajo en
equipo, permitiendo involucrar a los trabajadores en el proceso de mejora desde su conocimiento
del puesto de trabajo, comprometiendo y valorando los aportes con el propdsito de hacer que la

mejora continua sea una tarea de todos.

La relacion que existe entre la metodologia de las 5S’s y la comunicacion estratégica.

La relacion existente entre ambas variables se observa a través de dos conceptos sencillos,
primero la metodologia de las 5S’s que tiene como objetivo mejorar y mantener las condiciones de
la organizacion, en cuanto a seguridad, clima laboral, motivacion personal, eficiencia de recursos;
mientras que la comunicacion estratégica sirve para transmitir las funciones, objetivos y beneficios
de esta, ademas, la comunicacién permitird observar por medio de la retroalimentacién, como esta

influyendo el programa de las 5S’s en el rendimiento de las trabajadores.

La empresa Cerveceria y Malteria Quilmes.

Cerveceria y Malteria Quilmes, es la organizacion que se tomara como objeto de estudio para
dar a conocer la implementacion la metodologia de las 5S’s.

En 1888, Otto Bemberg, un inmigrante aleméan que trajo desde su pais el entusiasmo y la
pasion por la cerveza, fundé la Cerveceria Argentina. Desde entonces comenzé a venderse con la
marca Quilmes, que rescata el antiguo nombre indigena de la localidad. Bemberg, quien habia
llegado a la Argentina en 1852, daba asi los primeros pasos de un proyecto que con el tiempo se
convertiria en una de las principales empresas de la Argentina.

A lo largo de los afios la empresa comienza a expandirse a nivel mundial conquistando de esta
forma operaciones en mas de 30 paises, NAZ - América Norte, LAN - Latinoamérica Norte, LAS -
Latinoamérica Sur, WE- Europa Oeste, CEE - Europa Central y Este, APAC - Asia Pacifico.

En octubre de 2006, Cerveceria y Malteria Quilmes inauguré su Planta de fabricacion de
gaseosas del sistema Pepsico en el predio de Cerveceria Andes, en la localidad de Godoy Cruz,
Mendoza; estd inversion forma parte de un ambicioso plan de negocios destinados también a la

ampliacion de la planta de cerveza y la de Eco de los Andes.
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Implementacion de 1a metodologia de las 5S’s en la Empresa.

La implementacion del sistema de las 5S’s dentro de la organizacion parte de la necesidad de
estandarizacion de todas las plantas para que trabajen de igual manera permitiendo de esta forma el
logro de los objetivos, utilizdndolo a su vez como parte de una mejora continua la que implica
alistar a todos los miembros de la Empresa en una estrategia destinada a mejorar de manera
sistematica los niveles de calidad y productividad, reduciendo los costos y tiempos de respuestas,
mejorando los indices de satisfaccion de los clientes y consumidores, para de esa forma mejorar los
rendimientos sobre la inversion y la participacion en el mercado.

Uno de los primeros pasos para comenzar con la implementacion del sistema de las 5S’s en la
compaiiia fue capacitar a los lideres de la organizacion generando que los mismos se comprometan

y acepten el cambio con el objetivo de que la metodologia de las 5S’s se logre.

f) Metodica especifica.

i Tipo de estudio.

El presente trabajo se encuadra en el tipo de estudio descriptivo y modificativo ambos estan
basados en la “Metodologia de primacia organizacional con finalidad descriptiva y modificativa”
clasificacion de las investigaciones de Juan Farrés Cavagnaro.

Con respecto al estudio descriptivo el mismo formula una metodologia de investigacién
esencialmente pura, describe los aspectos fundamentales de la organizacion mediante un analisis
documental obtenido a través de la recopilacion de datos (Farrés Cavagnaro, 1885, pag. 221) y
como conclusion se expresa la finalidad del estudio y su magnitud -espacio de actuacion, medios,
ventajas y desventajas. (Farrés Cavagnaro, 1885, pag.224)

El estudio modificativo se configura sobre una intencion de cambio, las cuales pueden
obedecer a causas diversas que lo motivan, lo primordial es recabar informacion suficiente sobre la
situaciéon a modificar a fin de establecer una eficiente modificacion de esta. (Farrés Cavagnaro,

1885, pag.234).
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ii Niveles de investigacion.

Etapa estudio preliminar.

El trabajo pretende dar a conocer los aspectos generales de la organizacion Cerveceria y
Malteria Quilmes y la implementacion de la metodologia de las 5S’sla cual se sustenta en los
diferentes problemas comunes que se dan en las diferentes areas debido al comportamiento
desorganizado que poseen los trabajadores; como por ejemplo la pérdida de materiales, pérdida de
tiempo en la busqueda de estos, accidentes laborales, despilfarro de recursos haciendo incrementar
los costos de la empresa, ambiente laboral tenso debido al comportamiento inapropiado de los
individuos, entre otros aspectos que conforman el contexto dentro de la organizacion.

Lo expuesto anteriormente se logra mediante la recopilacion de informacion lo cual permite
analizar las situaciones que merecen modificacion permitiendo asi la elaboracién de un plan de
comunicacion sobre la puesta en practica de la metodologia de las 5S’s y las acciones favorables y

desfavorables que se observaran ante su realizacion.

Etapa de relevamiento de la situacion actual.

En esta etapa se busca tomar contacto con la realidad de los hechos con el objeto de estudio,
en donde a través de la observacion se obtendran los datos que proporcionan informacion o
conocimiento. (Farrés Cavagnaro, 1985, pag.6)

A partir de la identificaciéon y la descripcion de cada una de las partes relevantes para la
investigacion, se determina las acciones a realizar un importante trabajo de campo permitiendo la
recopilacion directa de los datos a partir de diferentes técnicas. En donde primeramente se
observaran las causas y consecuencias de la desorganizacion dentro de la empresa, la utilizacion de
la metodologia de las 5S’s como una solucion a los problemas planteados, y por ultimo las

estrategias que se tomaran para su comunicacion.

Etapa de disefio del nuevo modelo.
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Los hechos observables seran expuesto de la siguiente forma: en una primera etapa se
describiran los conceptos generales de organizacion y la estructura que la compone, las definiciones
de comunicacién, comunicacion estratégica y organizacional y el vinculo con las relaciones
institucionales y la metodologia de las 5S’s.

En la segunda etapa se describen los antecedentes, origen de la empresa Cerveceria y Malteria
Quilmes, su entorno macro y micro. Por ultimo, se detallan la implementacion, beneficios,
resultados y analisis F.O.D.A del sistema de las 5S’s en su comunicacion estratégica en conexion

con las relaciones instituciones.
Etapa de presentacion del proyecto modificado.

La presentacion oral de la tesis se realizard con un soporte Power Point frente a un tribunal
examinador de la Licenciatura en Relaciones Institucionales de la Facultad de Ciencias Sociales y
Administrativas.

ili Organizacion y estructura del texto.
Capitulo N°1: Las organizaciones.

En este capitulo se desarrollan los conceptos principales de organizacién, comportamiento
organizacional, las personas dentro de la organizacidn, los valores, actitudes y motivaciones de las
mismas y como influyen en la estructura de la organizacion.

Capitulo N°2: La comunicacion estratégica.

En este capitulo se desarrollan los conceptos basicos de comunicacion de esta dentro de la

organizacion, los publicos de destino, la comunicacidn estratégica y las caracteristicas y funciones

de las relaciones institucionales como herramienta principal de conexién con las comunicaciones

dentro de la organizacion.
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Capitulo N°3: La metodologia de las 5S’s.

Se desarrollan los origenes, funciones y beneficios de la metodologia de las 5S’s también

expresado como sistema de las 5S’s o programa de las 5S’s.

Capitulo N° 4: La organizacion Cerveceria y Malteria Quilmes.

Este capitulo se muestra los antecedentes, crecimiento, mision, vison y estrategias de la

compaiia donde se implementa el sistema de las 5S’s.

Capitulo N° 5: Analisis del entorno macro y micro de Cerveceria y Malteria Quilmes.

En este capitulo se presenta un analisis del entorno macro y micro de la organizacion.

Capitulo N° 6: Implementacion de la metodologia de las 5S’s en Cerveceria y Malteria Quilmes.

Se da a conocer en este capitulo la causa consecuencias, implementacioén y analisis FODA

del programa de las 5S’s dentro de la compaiia.

Capitulo N° 7: La comunicacion estratégica del sistema de las 5S’s en Cerveceria y Malteria

Quilmes.

En este ultimo capitulo se presentan las diferentes estrategias comunicacionales que realiza

el area de relaciones institucionales para transmitir el programa de las 5s, también se realiza un

analisis de los motivos a que las personas se resisten al cambio.

iv Fuentes de informacion.

Fuentes primarias.
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El método a utilizar es el trabajo de campo, valiéndose de la entrevista libre o no dirigida a

los miembros de la organizacion en forma de cuestionario y los test de conocimiento.

Fuentes secundarias

e CHIAVENATO, IDALBERTO, (2004): Introduccion a la Teoria General de Ila
Administracion, Séptima Edicion, México, McGraw-Hill Interamericana.

« FARRES CAVAGNARO, JUAN (1985): Metodologia Administrativa, Buenos Aires,
Depalma.

* LAMB CHARLES, HAIR JOSEPH y MC DANIEL CARL, (2006): Fundamentos de
Marketing, Octava Edicién, México D.F, International Thomson Editores.

*  PERSON, MARIA DEL SOCORRO, (2000): Comunicacién Oral Fundamentos y Practica
Estratégica, México D.F, Person Educacién de México. S.A de C.V.

* ROBBINS STEPHEN y COULTER MARY (2005): Administracién, Octava Edicion
Meéxico D.F.

« STANTON, WILLIAM, ETZEL, MICHAEL y WALKER, BRUCE, (2007): Fundamentos

de Marketing, México D.F, McGraw-Hill/ Interamericana de México.
v Formulacion de la hipdtesis.
El presente trabajo plantea dos hipotesis:
Mientras mas necesidades de orden y control interno exijan los lideres de la compafiia
Cerveceria y Malteria Quilmes, a los empleados mas eficiente serd la implementacion y el

funcionamiento de la metodologia de las 5S’s.

Mientras mas eficiente sea la estrategia de comunicacion hacia los publicos internos menor

serd la resistencia al cambio produciendo un el impacto mayor en el publico externo.
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II- DESARROLLO.

Capitulo N° 1: La organizacion

1.1 Introduccion y concepto.

Las organizaciones son unidades sociales creadas deliberadamente a fin de alcanzar
objetivos especificos, para ello cuentan con tres tipos de recursos, materiales, técnicos y humanos.

Los recursos materiales son todos aquellos elementos necesarios para llevar a cabo el trabajo
como son: transporte, construccion y bienes muebles. Los recursos técnicos son las tecnologias
utilizadas para llevar a cabo la realizacion del trabajo y sirven como apoyo tanto en el area
administrativa como en la productiva estas herramientas son: software, computadoras, maquinas
especiales, etc. y por ultimo el recurso humano, que son todas las personas que intervienen en la
realizacion de dicho trabajo.

La organizacion se puede definir como un conjunto de personas, sistemas, funciones,
oficinas, instalaciones y dependencias que constituyen un cuerpo o institucion social, que se rige
por uso, normas, politicas y costumbres propias y tienen u objetivo especifico. (Chiavenato, 2004,
pag. 20)

También las organizaciones son consideradas un sistema y todas las personas que trabajan
en un sistema pueden contribuir a su mejora, lo que acrecentara su gusto por el trabajo. Muchos
factores dentro del sistema afectan el rendimiento individual de un empleado, por ejemplo: la
capacitacion recibida, la informacién y los recursos proporcionados, el liderazgo de supervisores y
gerentes, las interrupciones en el trabajo, las politicas y practicas administrativas.

Los individuos se desempefian a fin de maximizar sus propias ganancias esperadas y no la
ganancia de toda la empresa; por lo tanto, la optimizacion del sistema requiere de cooperacion
interna, esencialmente de la organizacion de donde nacid de la necesidad humana de cooperar. El

ser humano se ha visto obligado a cooperar para obtener sus fines personales, por razon de sus
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limitaciones fisicas, biologicas, sicologicas y sociales. En la mayor parte de los casos, esta
cooperacion puede ser mas productiva o menos costosa si se dispone de una estructura de
organizacion (French, 1996, pags. 45-46)

Se dice que con un buen personal cualquier organizacion funciona. Se ha dicho, incluso, que
es conveniente mantener cierto grado de imprecision en la organizacion, pues de esta manera la
gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas. Con todo, es obvio que aun personas
capaces que deseen cooperar entre si, trabajardn mucho mas efectivamente si todos conocen el
papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras. Este en un
principio general, valido tanto en la administracion de empresas como en cualquier institucion. Asi,
una estructura de organizacion debe estar disefiada de manera que sea perfectamente claro para
todos quien debe realizar determinada tarea y quien es responsable por determinados resultados; en
esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacién de
responsabilidades y se logra un sistema de comunicacién y de toma de decisiones que refleja y

promueve los objetivos de la organizacion.

1.2 Cultura organizacional.

Cuando una organizacion cobra vida propia, aparte de sus miembros, y adquiere la
inmortalidad, tiene el efecto de producir un conocimiento comun entre los miembros sobre cudles
son los comportamientos apropiados, y fundamentalmente significativos, se podria decir que es la
precursora de la cultura.

La cultura organizacional es un sistema de significados compartidos por los miembros de
una organizacion, que la distinguen de otras. (Robbins, 2004, pag. 525)

Existen siete caracteristicas basicas que en conjunto captan la esencia de la cultura de una
organizacion: innovacion y correr riesgos; minuciosidad, orientacion a los resultados, orientacion a
las personas, orientacion a los equipos, agresividad y estabilidad, la cultura organizacional atafie a

como perciben los empleados sus caracteristicas, no si les gusta o no.

1.2.1 Aspectos.
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Se presentan diferentes aspectos de cultura que son:

>

Cultura dominante: cultura que expresa los valores centrales que comparten la mayoria de los
miembros de la organizacion.
Subculturas: miticulturas en la organizacién, por lo regular definidas por la division de

departamentos y la separacion geografica.

Valores centrales: valores principales o dominantes que se aceptan en toda la organizacion.Si las
organizaciones no tuvieran una cultura dominante y estuvieran compuestas unicamente por
numerosas subculturas, el valor de una cultura organizacional como variable independiente seria
notablemente menor porque no habria una interpretacion uniforme de lo que representa un

comportamiento apropiado o inapropiado.

Cultura fuerte: cultura en la que los valores centrales son sostenidos con firmeza y son

ampliamente compartidos; la cultura fuerte tiende a disminuir la rotacion.

Cultura débil: los valores centrales son rechazados u obviados por una parte considerable de la

masa laboral de la organizacion.

En otro aspecto la cultura nacional tiene un efecto mayor en los empleados que la cultura de su
organizacion; esto significa que por mucho que la cultura organizacional modele el

comportamiento de los empleados, la cultura nacional la moldea mas.

1.2.2 Funciones.

Dentro de las funciones que cumple la cultura en las organizaciones estan: establecer

distinciones entre una organizaciéon y las otras, transmitir una sensacion de identidad a los

integrantes, facilitar la aceptacién de un compromiso con algo que supera los intereses personales,

aumenta la estabilidad del sistema social y sirve como mecanismo que crea sentido y permite el

control, que orienta y da forma a las actitudes y comportamientos de los empleados.

La cultura puede poseer aspectos potencialmente disfuncionales (sobre todo si es fuerte) en

cuanto a la eficacia de la organizacion.
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» Barrera de cambio: la cultura es un inconveniente cuando los valores compartidos no son los
que acrecentarian la eficacia de una organizacion, una cultura fuerte puede ser una barrera
en la busqueda de encontrar nuevas y mejores maneras de hacer las cosas.

» Barrera a la diversidad: las organizaciones buscan y contratan empleados de origenes
diversos por el nuevo vigor que aportan; pero estas fuerzas y conductas diversificadas
menguan en las culturas fuertes porque la gente trata de adaptarse, por lo tanto, las culturas
fuertes pueden ser un inconveniente cuando en la practica se eliminan las ventajas unicas

que traen a la organizacidn personas de diversos origenes.

» Barrera a adquisiciones y fusiones: en general una fusion entre dos empresasu
organizaciones sera exitosa si el grado en el que concuerdan sus culturas organizaciones es

alto.

1.2.3 Creacion y sostenimiento.

La cultura surge de tres maneras: en primer lugar, los fundadores contratan y retienen so6lo a
los empleados que piensan y sienten como ellos, segundo, los adoctrinan y socializan en su forma
de sentir y de pensar y tercero, el comportamiento de los fundadores es un modelo de papeles que
alienta a los empleados para que se identifiquen con ellos y por ende internalicen sus convicciones,
valores y premisas; luego se tendra que mantener (defender) la cultura, para esto se fortalece las

practicas de seleccidn, los actos de los directivos y los métodos de socializacion.

» Seleccion: la finalidad de este proceso es identificar y contratar individuos que tengan los

conocimientos, habilidades y capacidades para realizar bien el trabajo de la organizacion.

» Direccion: los actos de los directores tienen también un efecto importante en la cultura de la
organizacion a través de lo que dicen y hacen, los altos ejecutivos establecen normas sobre qué
riesgos es deseable correr, cudnta libertad deben darle los jefes a sus subordinados, como hay

que vestirse, ascensos y otras recompensas, etc.

» Socializacion: este proceso adapta a los empleados a la cultura de la organizaciéon no importa

cudn bien reclute y elija la organizacion a sus nuevos empleados, si estos no estan imbuidos de
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la cultura de la organizacién cabe pensar en la socializacidn como un proceso de tres etapas:
antes de la llegada, encuentro y metamorfosis; en la primera etapa abarca todo el aprendizaje
que se da antes de que el nuevo miembro se una a la organizacidn, en la segunda etapa, el nuevo
empleado conoce la realidad de la organizacion y enfrenta la posibilidad de que difiera de sus
expectativas y en la tercera etapa ocurren cambios relativamente permanentes.Las mas
poderosas maneras de transmitir la cultura a los empleados son a través de anécdotas, ritos,

simbolos materiales y lenguaje.

1.3 Los grupos dentro de la organizacion.

En base al analisis de Joan Costa (1978) se estudia a continuacion las caracteristicas de los
grupos sociales en las organizaciones. El grupo se define como un conjunto de personas
relacionadas entre si, que realizan una actividad comun segun normas establecidas.

Los grupos presentan algunas caracteristicas que permiten analizar su dindmica:

» Interaccion: Esta palabra refiere a participacion conjunta, donde cada miembro del grupo
interactiia con los restantes seglin las circunstancias de tiempo, espacio y actividad. El término

interaccion es usado en un sentido amplio, incluyendo la comunicacion

» Sentimientos: Representan los estados psicologicos de las personas tales como alegria, miedos,
agrado, desagrado, afecto, simpatia, envidia, etc. Es importante reconocer estos estados para
poder lograr su manejo. Tratar de ignorarlos provoca tensiones internas que pueden afectar la
capacidad de relacionarse. Se analiza como juegan los sentimientos de las personas a partir de
un ejemplo:

Los motivos que llevan a una persona a trabajar en una organizacion pueden ser: ganar dinero
para satisfacer necesidades basicas, sustentar a su familia, comprar un automévil, desarrollarse
profesionalmente, necesidad de pertenecer, etc... Si bien estos motivos son ajenos a la organizacion,
forman parte de la conducta de la persona dentro de ella.

Esta persona puede tener otros motivos para trabajar en una empresa pero sean cuales fueren
son satisfechos de alguna manera. Este tipo de sentimientos forma parte de lo que se considera

“interés propio individual”, pero si se profundiza el analisis, se ve que los motivos son generados
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por sentimientos que pueden responder a cuestiones individuales y simultaneamente al interés de
todo un grupo. El deseo de ganar dinero constituye desde el punto de vista de la empresa un interés
individual, pero si este dinero se usa para sustentar a otro grupo -el grupo familiar- el interés de la
persona no es solo individual.

Este doble juego al que responden los intereses de las personas, sea individual o grupal,
explica muchas conductas individuales y/o grupales. Por ello cuando se analiza la conducta de un
individuo o de un grupo se debe plantear la siguiente pregunta: ;qué interés se defiende? Esta

pregunta sirve para explicar muchas veces el porqué de ciertas conductas sociales.

» Actividad: Este término se refiere a las cosas que hacen las personas individualmente en un
grupo y a las del grupo como tal; segin sus actividades los grupos pueden clasificarse en
formales e informales:

v Grupos Formales: “Son aquellos a los cuales la empresa les asigna actividades: a las
personas individualmente y al grupo como tal. Est4 vinculado con la division del trabajo y
se establece en funcion del objetivo a alcanzar.” (Costa, 1978, pags.22-24)
Son actividades diferentes para diferentes personas, las cuales coordinadas aportan a la
concrecion del objetivo; corresponden a la organizacion formal, es decir a las previstas en
el organigrama.
v" Grupo informales: Partiendo de la organizacion formal, “la informal constituye la red
de relaciones personales y sociales que no se hallan definidas en el organigrama.” Estas
relaciones se deben a que los individuos son entes totales y, como la satisfaccion de sus
necesidades trasciende la que brinda el puesto de trabajo, la busqueda se orienta al
desarrollo de una serie de relaciones con otros miembros de la organizacion.
Los grupos informales desarrollan una serie de caracteristicas que se enuncia
brevemente:
1) “Codigos de conductas para sus miembros, incluyendo costumbres y normas. Estos
codigos regulan las actividades y relaciones en términos de derechos, obligaciones,
prestigio e influencia.” (Costa, 1978, pags.22-24)
2) “Esquemas de ideas, creencias y valores que mantienen y soportan el codigo de
conducta y la actividad del grupo.” (Costa, 1978, pags.22-24)
3) “Actividades informales del grupo, relacionadas con, o independientes del

comportamiento formal del trabajo.”(Costa, 1978, pags.22-24)
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4) “Sistemas de comunicacion que informan a los miembros de las ideas, sentimientos y
sucesos importantes para la solidaridad y accion del grupo.”(Costa, 1978, pags.22-24)

“Estas costumbres, codigos, actividades del grupo informal que guian su comportamiento
pueden favorecer el cumplimiento de los objetivos de la organizacion formal o también
obstaculizarlos.” De hecho la relacion entre lo formal e informal en un grupo y la
organizacion determinan la efectividad de su funcionamiento por lo que su importancia no
puede ignorarse. Esta relacion depende fundamentalmente de la estrategia de motivacion.

(Costa, 1978, pags.22-24)

1.4 Valor, actitud, satisfaccion y motivacion de las personas.

Es de suma importancia tener en claro los conceptos de valor, actitud y satisfaccion para asi
entender el comportamiento de la trabajadores dentro de la organizacion evitando problemas como
la resistencia al cambio, incumplimiento en los objetivos, insatisfaccion laboral entre otros aspectos,

con la intencion de lograr solucionarlos medio de diferentes estrategias de motivacion.

Valores.

Valores: son convicciones basicas que de un modo peculiar de conducirse o de esta final de
existencia es en lo personal o socialmente, preferible que su modo opuesto o contrario de
conducirse o de estado final de la existencia.

Cada persona tiene una jerarquia distinta de escala de valores lo cual es propiamente
individual en funcion de su intensidad, y se identifican como valores terminales que son el estado
final de la existencia; metas que una persona quisiera conseguir a lo largo de su vida y los valores
instrumentales modo preferible de comportarse o los medios para conseguir los valores terminales.

Los valores identifican los resultados que la mayoria espera, guian las actuaciones y
determinan si las organizaciones tendran éxitos o no. Cuando los valores estan alineados se puede
lograr en los trabajadores una alta moral, confianza, colaboracion, productividad, éxito y resultados.

Por lo tanto, los valores son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad

concreta y constituyen el eje central del accionar de las organizaciones actuales.
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Actitud.

Actitud: las actitudes son enunciadas evaluativos o juicios sobre objetos, personas o
acontecimientos. Manifiestan la opinion de quien habla acerca de algo. Las actitudes no son lo
mismo que los valores. Los tres componentes de una actitud son: cognoscitivo, afectivo y
conductual.

» Cognoscitivo: parte de la actitud que tiene que ver con las opiniones o creencias.
» Afectivo: parte de una actitud que tiene que ver con las emociones o sentimientos.

» Conductual: intencion de conducirse de cierta manera con algo o alguien.

Contemplar las actitudes en sus tres componentes es util para entender su complejidad y su
relacion potencial con el comportamiento. A diferencia de los valores, las actitudes son menos

estables.

Los tipos de actitudes que se relacionan con el trabajo son:

» Satisfaccion con el trabajo: se refiere a la actitud general del individuo hacia su trabajo. Una
persona con una gran satisfaccion con el trabajo tiene actitudes positivas, mientras que aquella

que se siente insatisfecha alberga actitudes negativas.

» Participacion en el trabajo: grado en que una persona se identifica con su trabajo, participa

activamente y considera que su desempefio es importante para su sentimiento de valia personal.

» Compromiso con la organizacion: grado en que el empleado se identifica con una organizacion
y sus metas y quiere seguir formando parte de ella. Una participacion elevada en el trabajo
consiste en identificarse con lo que uno hace, mientras que el compromiso organizacional
elevado consiste en identificarse con la compaiia para la que se trabaja. Un empleado puede

estar insatisfecho con el trabajo que realiza, pero lo considera una situacion temporal y no se
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siente insatisfecho con la organizacién como un todo, pero cuando la insatisfaccion se extiende

a la propia organizacion, es mas probable que los individuos piensen en renunciar.

Satisfaccion.

La evaluacion que hace un empleado de cuan satisfecho o insatisfecho se siente con su trabajo
es la suma compleja de varios elementos discretos. Los dos métodos mas conocidos para medir la
satisfaccion laboral son la calificacion Unica general y la calificacion sumada, que estd compuesta
por varias facetas del trabajo que se realiza.

Segun estudios la mayoria se encuentra satisfecha con su trabajo, sin embargo la satisfaccion
laboral ha ido en declive desde 1990.

El interés de los administradores en la satisfaccion con el trabajo se centra en su efecto en el
desempefio de los empleados; los investigadores saben de este interés y por eso se ve muchos
estudios disefiados para evaluar el impacto de la satisfaccion en la productividad, ausentismo y
rotacion.

» Satisfaccion y productividad: en el plano individual, las pruebas indican que lo contrario es mas
exacto, es la productividad la que lleva a la satisfaccion. Con respecto al plano de la
organizacion, hay un apoyo renovado a la relacion original entre satisfaccion y desempeiio,
aunque no se esté en posicion de decir que un trabajador mas contento es mas productivo, quiza
sea cierto que las organizaciones contentas son mdas productivas (influencias reciprocas y

complejidades de los procesos).

» Satisfaccion y ausentismo: se encuentra una relacién negativa constante entre satisfaccion y
ausentismo, pero la correlacion es moderada, por lo regular de menos que 0,4, en general, la

satisfaccion lleva directamente a la asistencia, cuando el efecto de otros factores es minimo.

» Satisfaccion y rotacion: la satisfaccion también tiene una relacion negativa con la rotacion; de
hecho, es una correlacién mas intensa que la detectada con el ausentismo, sin embargo, factores
como las condiciones del mercado de trabajo, esperanza de otras oportunidades de trabajo y
antigiiedad en la organizacion también son restricciones importantes para decidir si se deja o no

el trabajo actual, en particular, el grado de satisfaccidn es menos importante para predecir la
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rotacion de los que mejor se desempefian, esto debido a que la organizacidon hace esfuerzos

considerables por conservar a estas personas.

. Como expresan los empleados su insatisfaccion?

Los empleados manifiestan su insatisfaccion de varias maneras:

» Salida: insatisfaccion expresada en un comportamiento dirigido a abandonar la organizacion,

como buscar otro trabajo o renunciar.

» Vocear: Insatisfaccion expresada mediante procedimientos de quejas formales, negociaciones o

manifestaciones de huelga.

» Lealtad: insatisfaccion expresada en una espera pasiva, a las condiciones mejoren; por ejemplo,
defender a la organizacion ante criticas externas y confiar en que la organizacién y su

administracion “hacen lo correcto”.

» Negligencia: insatisfaccion expresada permitiendo que las condiciones empeoren; por ejemplo

a través del ausentismo, poco empeiio o tasa elevada de errores.

Motivacion.

Segun el autor Stephen Robbins en su libro “Comportamiento Organizacional”, la motivacion
es la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas define a la motivacion
como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales,
voluntad que esta condicionada por la capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer
alguna necesidad individual. La motivacion es el resultado de la interaccion del individuo con la
situacion. Su nivel varia, tanto entre individuos como dentro de los mismos individuos en

momentos diferentes.
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Los tres elementos clave de la motivacion son: el esfuerzo, las necesidades y las metas

organizacionales.

» El elemento esfuerzo es una medida de intensidad. Cuando alguien estd motivado, hace un gran
esfuerzo. Pero es poco probable que los altos niveles de esfuerzo conduzcan resultados
favorables en el desempefio del puesto, a menos que el esfuerzo se canalice en una direccion
ventajosa para la organizacion. Por tanto, se debe tomar en cuenta la calidad del esfuerzo al

mismo tiempo que su intensidad.

» Una necesidad significa algun estado interno que hace que ciertas manifestaciones parezcan
atractivas. Una necesidad no satisfecha crea una tensiéon que origina estimulos dentro del
individuo. Estos estimulos generan un comportamiento de bisqueda de metas especificas que,
de lograrse, satisfaran la necesidad y llevaran a la reduccion de la tension. Entonces se puede
decir que los empleados motivados estan en un estado de tension, y para aliviar esta tension,
ejercen un esfuerzo. Cuanto mayor sea la tension, mayor serd el nivel del esfuerzo, y si este

esfuerzo lleva a la satisfaccion exitosa de la necesidad, se reducira la tension.

» Este esfuerzo para la reduccidon de la tension, debe dirigirse hacia las metas organizacionales,
puesto que el cumplimiento de estas es la principal razéon por la que se busca motivar a
los empleados. Para que ello sea posible se debe lograr que las necesidades del individuo sean
compatibles y consistentes con las metas organizacionales. En caso contrario, solo se generara

mucho esfuerzo pero este sera muy poco productivo.

Estilos de Motivar.

El rol de la supervision es lograr eficiencia, eficacia y efectividad en el grupo de trabajo,

impulsando a sus integrantes a desarrollar al méximo sus capacidades. A continuacion se analizan

diversas formas de motivar:

» Estilo autoritario: Es la forma tradicional de motivar; se basa en la autoridad. Su forma mas

primitiva es obligar a las personas a trabajar amenazando con sanciones si no lo hacen. Parte del
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supuesto de que las personas trabajan por una sola razon: la de ganar dinero, y que solo cumplen

con sus tareas para conservar el puesto. Como a nadie le gusta trabajar hacen lo menos posible.

» Estilo negociacion implicita: Una de las formas usuales de motivacion es la negociacion. La
direccidn incita a los trabajadores a realizar una produccion "razonable" recurriendo a acuerdos
y realizando una supervision moderada. Lo que en realidad pasa es que la direccion se
compromete implicitamente a no aplicar sanciones a cambio de que el empleado cumpla con los

niveles de produccion acordados.

» Motivacion interiorizada: Una forma diferente de motivar es “hacer el trabajo mas interesante

pues cuando a un sujeto le gusta lo que hace se supervisa a si mismo.”(Robbins, 2009, pag 226).

» Estilo supervision general: Se aplica cuando no se puede aplicar la motivacion internalizada, por
ser el trabajo poco interesante o no poder innovar demasiado su metodologia. Consiste en

delegar lo méximo posible, aumentando la autonomia de los empleados.

Si las reglas de la organizacion son inteligentes, garantizan a sus miembros una libertad
considerable para adoptar decisiones por cuenta propia; para que sus decisiones sean correctas es
necesario que las acciones se ajusten a metas y objetivos de la organizacion y esto se logra a partir

de normas claras.

1.5 Cambio Organizacional.

La palabra cambio, literalmente, significa: accion y efecto de cambiar. Ahora bien, el
termino cambiar se conceptualiza como el hecho de dar, tomar, poner una cosa o situacion por otra.
En esta ultima definicion es preciso considerar el amplio sentido con el cual se debe entender la
palabra cosa o situacion para lograr ubicar este concepto en el estudio del comportamiento
organizacional.

El cambio es un proceso a través del cual se pasa de un estado a otro, generandose

modificaciones o alteraciones de caracter cuantitativo y/o cualitativo de la realidad.
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El cambio organizacional puede definirse de las siguientes maneras:

Capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que suftra el

medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje.

Es un conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que

se traducen en un nuevo comportamiento organizacional.

Proceso de cambio en las organizaciones.

Modelo de los tres pasos de kurt Lewin.

Segun Lewin, todo comportamiento o situacidon es resultado de un equilibrio entre las
fuerzas que impulsan y las fuerzas restrictivas. Basicamente, la idea que propone es de descongelar

valores antiguos, cambiar y recongelar estos nuevos valores.

» Descongelar: Este paso comprende el hecho de crear conciencia de la necesidad de cambiar y de
eliminar o reducir cualquier resistencia al cambio. Al iniciar el proceso de cambio la
organizacion se encuentra en equilibrio. Esta primera etapa consistird por tanto, en hacer tan
evidente la necesidad del cambio que todos los integrantes del grupo lo acepten. Esta etapa es
necesaria para superar la resistencia de las personas que dificultan el cambio y esto se podra
lograr de tres maneras: reforzando las fuerzas que favorecen el cambio, debilitando las que lo

dificultan, o combinando las dos formas anteriores.

» Cambio: Consiste en alterar la situacion de la organizacion. En esta etapa se fomentaran nuevos
valores, actitudes y comportamientos, tratando de lograr que los miembros de la organizacion se
identifiquen con ellos y los interioricen. Entre las actividades que habra que llevar a cabo para
lograr que esta etapa se desarrolle de la manera mas efectiva estan las siguientes: trazar un claro
proyecto para la implementacion del cambio; comunicarlo a todos los afectados; plantear retos

atractivos que inciten a los afectados a moverse; formarlos y entrenararlos en las nuevas
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habilidades requeridas y desarrollar mecanismos de retroalimentacion que permitan un

seguimiento sobre la marcha del proceso de implementacion.

» Recongelamiento: Aqui se debe estabilizar a la organizacion después de que se ha operado el
cambio. Convertir en regla general el nuevo patrén de comportamiento para que pueda

arraigarse en los individuos y la nueva situacion sea permanente.

Resistencia al cambio.

Se empezara por definir el término resistencia, que segin el Diccionario de la Real
Academia, se define como la oposicién a la accioén de una fuerza; otra acepcion es la de capacidad
para resistir, aguante.

La resistencia al cambio organizacional se refiere a las fuerzas que se oponen a los cambios
organizacionales.

La resistencia al cambio puede ser una fuente de conflicto funcional. Por ejemplo: la
resistencia a un plan de reorganizacion o a un cambio de una linea de producto puede estimular un
debate saludable sobre los méritos de la idea y dar como resultado una mejor decision.

La resistencia al cambio no surge en formas estandarizadas. La resistencia puede ser abierta,
implicita, inmediata o diferida. Es mucho mas fécil para la direccion tratar con la resistencia cuando
es abierta e inmediata. El mayor reto para la gerencia es manejar la resistencia implicita o diferida.

Los esfuerzos de la resistencia implicita son mas sutiles: perdida de la lealtad a la
organizacion, perdida de la motivacion a trabajar, incremento de errores, aumento en el ausentismo
debido a “enfermedad” y es por tanto mas dificil de reconocer. De igual manera las acciones
diferidas nublan el lazo entre la fuente de resistencia y la reaccion a ella. Un cambio podria producir
lo que parece ser solo una reaccion minima en el momento que se inicia, pero entonces la
resistencia emerge en semanas, meses o incluso afios después. O un solo cambio que en si mismo
tiene poco impacto se vuelve la gota que derrama el vaso. Las reacciones al cambio pueden
acumularse y luego explotar en alguna respuesta que parece totalmente fuera de proporcion con la
accion de cambio que la produjo. La resistencia, por supuesto, simplemente se ha diferido y

acumulado. Lo que emerge es una respuesta a una acumulacion de los cambios anteriores.
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La resistencia al cambio tiene una desventaja: Obstaculiza la adaptacion y el progreso,
puede manifestarse de diversas maneras y en distintos niveles de analisis, tanto individual, grupal u

organizacional, se pueden mencionar ocho formas primarias de resistencia ellas son:

»  Confusion: Cuando este se hace presente resulta dificultoso la visualizacion del cambio y de
sus consecuencias.

»  Critica inmediata: Ante la simple sugerencia de cualquier cambio se demuestra una negacion
hacia la misma, sin importar la propuesta.

»  Negacion: Existe una negacion a ver o a aceptar que las cosas son diferentes.

»  Hipocresia: Demostracion de conformismo hacia el cambio cuando en realidad interiormente
se estd en desacuerdo.

»  Sabotaje: Acciones tomadas para inhibir o matar al cambio.

»  Facil acuerdo: Existe un acuerdo si demasiada resistencia sobre el cambio aunque no hay
compromiso en dicho acuerdo.

»  Desviacion o distraccion: Se evade el cambio en si, pensando que tal vez de esa forma sea
olvidado.

»  Silencio: No existe una opinién formada del tema por falta de informacion.

1.6 Conclusion.

El entorno actual estd caracterizado, principalmente, por la rapidez de los cambios, los
grandes niveles de incertidumbre y el recrudecimiento de la competencia en los mercados, impone a
las empresas una mejora en su gestion de cambio. Debido a que hay que afrontar situaciones
distintas a las que acontecian hasta ahora, las empresas deberdn cambiar la forma de afrontarlas. Por
ello, se requieren estrategias creativas y adecuadas, que contribuyan tanto al beneficio de la persona
como de la organizacion. Las herramientas tradicionales de gestion del cambio no son efectivas. La

respuesta esta en cambiar la forma de percibir el cambio y las estrategias para gestionarlo.



Capitulo N° 2 La Comunicacion Estratégica.

2.1 Introduccion a la comunicacion.

Sin duda el siglo XX fue el siglo de la comunicacion de masas, una tendencia que se
consolida y cobra fuerza en el recién inaugurado siglo XXI, un periodo histoérico dominado por la
imagen y en el que es de vital importancia la apariencia personal, la gesticulacion, el paralenguaje y
la forma de darse a conocer al resto de la sociedad. (Caceres, 2003, pag.137).

En este sentido, la comunicacion es una necesidad existencial, ya que uno solo, sin el otro,
jamas podra convertirse en ¢l mismo; la comunicacion por tanto es constitutiva del hombre e
intrinseca a su naturaleza. SO6lo en términos de persona se puede hablar de comunicacioén. Sin
embargo, no fue hasta el advenimiento del cristianismo, con la aparicion de la meditacion, la
encarnacion de Jesucristo y la comunion cuando el ser humano fue elevado a la categoria de
persona ya que la civilizacion griega no llegd a considerar al hombre como ser personal. A pesar de
ello, para Platon el didlogo era el acto que producia la intercomunicacion directa entre dos almas y
que se establecia mediante palabras y gestos. Para poder hablar de comunicacion el ser humano
tiene que tener conciencia de si mismo y tiene que ser reconocido por el otro: sélo a partir de esta
idea se puede dotar de pleno sentido al concepto de comunicacidon; comunicacion y ser personal son
dos realidades que se necesitan y nutren mutuamente, la una no existe sin la otra. (Santiago, 1985,

pag.127).

2.2 Concepto de comunicacion.

Establecer una definicion del término comunicacion no es tarea facil ya que el concepto, al
igual que sucede con la mayor parte de las palabras de una lengua es polisémico, es decir, engloba
multiples significaciones. Segin la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE), el término
‘comunicacion’ proviene del latin communicatio, -onis. En su primera acepcion la RAE describe la
comunicacion como la accion y efecto de comunicar y comunicarse, aunque también la concibe
como el trato o la correspondencia entre dos o mas personas. La RAE también se refiere al término

‘comunicacion’ como a la unidon que se establece entre ciertas cosas, tales como mares, pueblos,
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casas o habitaciones, mediante pasos, crujias, escaleras, vias, canales, cables y otros

recursos.(Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, 2015)

Otras definiciones de comunicaciéon hablan de que la comunicacion es una:

» Accion de comunicar o comunicarse.

» Transmision de sefiales mediante un cddigo comun al emisor y al receptor.

» Segun Stanton, Etzel y Walker, la comunicacién es "la transmision verbal o no verbal de
informacion entre alguien que quiere expresar una idea y quien espera captarla o se espera que

la capte"(Stanton, Etzel y Walker, 2007, Pag. 511).

» Segun Idalberto Chiavenato, comunicacion es “el intercambio de informacién entre personas;
significa volver comin un mensaje o una informacion. Constituye uno de los procesos

fundamentales de la experiencia humana y la organizacion social”.(Chiavenato, 2006, Pag. 110).

» Robbins y Coulter brindan la siguiente definicién: “Comunicacion es la transferencia y la

comprension de significados”. (Robbins y Coulter, 2005, P4g.256).

2.3 Tipos de comunicacion:

Comunicacion Verbal: se refiere a la comunicacion que se vale de la palabra para dar el
mensaje, es la principal forma de comunicacion que se utiliza. Puede ser oral o escrita. Por ejemplo:
Conversaciones, juntas, entrevistas, cartas, tablero de avisos, correo electronico, etc.

Comunicaciéon No Verbal: se puede comunicar sin pronunciar palabras, sin escribir cosa
alguna. Las acciones son actividades de comunicacion no verbal que tienen igual importancia que la
palabra y las ilustraciones.

Puede ser por medio del movimiento corporal (postura, gestos, ademanes), la proxémica

(uso fisico de los espacios), etc.
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La comunicacion no verbal incluye expresiones faciales, tono de voz, patrones de contacto,
movimientos, diferencias culturales, etc. En la comunicaciéon no verbal se incluyen tanto las
acciones que se realizan como las que dejan de realizarse. Asi, un apreton de manos fuerte, o llegar

tarde todos los dias al trabajo son también comunicacion.

En las organizaciones, la comunicacién no verbal se da por las asignaciones de espacios
fisicos, la manera en que se sienta la gente en las juntas, la forma como se visten, como se expresa

un tema con el cuerpo, etc.

2.4 El proceso de comunicacion.

Los elementos o factores de la comunicacion humana son: fuente, emisor o codificador,
codigo (reglas del signo, simbolo), mensaje primario (bajo un codigo), receptor o decodificador,
canal, ruido (barreras o interferencias) y la retroalimentacioén o realimentacion (feed-back, mensaje

de retorno o mensaje secundario).

» Fuente: Es el lugar de donde emana la informacion, los datos, el contenido que se enviara, en

conclusion: de donde nace el mensaje primario.

» Emisor o codificador: Es el punto (persona, organizacién) que elige y selecciona los signos
adecuados para transmitir su mensaje; es decir, los codifica para poder enviarlo de manera
entendible -siempre que se maneje el mismo codigo entre el emisor y el receptor- al receptor.
No existe un iniciador en el proceso comunicativo, a lo sumo existe una instancia primaria de
emision verbal -que se confunde con el que "habld primero"- pero la comunicacion debe ser
entendida como un proceso dindmico y circular, sin principio ni fin. Se puede iniciar el acto
comunicativo preguntando la hora a alguien, pero inevitablemente la comunicacion comenzo
mucho antes, al ver a la persona, al acercarse prudentemente a la distancia minima -Proxémica-
de dos personas desconocidas, al mirar a la persona a los ojos o al insinuar que se quiere hablar.
Como se puede ver, la comunicaciéon no se limita al habla o a la escritura: es un complejo

proceso interminable de interaccion mutua.
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» Receptor o decodificador: Es el punto (persona, organizacion) al que se destina el mensaje,
realiza un proceso inverso al del emisor ya que en ¢l estd el descifrar e interpretar lo que el
emisor quiere dar a conocer. Existen dos tipos de receptor, el pasivo que es el que solo recibe el
mensaje, y el receptor activo o perceptor ya que es la persona que no so6lo recibe el mensaje sino
que lo percibe, lo almacena, e incluso da una respuesta, intercambiando los roles. En este caso,
donde un receptor o perceptor se transforma en emisor al producir y codificar un nuevo mensaje
para ser enviado al ente emisor -ahora devenido en receptor- es donde se produce el feed-back o

retroalimentacion. Y es lo que cominmente sucede en cualquier comunicacion interpersonal.

» (Codigo: Es el conjunto de reglas propias de cada sistema de signos y simbolos de un lenguaje
que el emisor utilizard para transmitir su mensaje, para combinarlos de manera arbitraria y
socialmente convenida ya que debe estar codificado de una manera adecuada para que el
receptor pueda captarlo. Un ejemplo claro es el cddigo que utilizan los marinos para poder

comunicarse; los algoritmos en la informatica, todo lo que los rodea son signos codificados.

» Mensaje: Es estudiado por el nivel semantico. Es el contenido de la informacion (contenido
enviado): el conjunto de ideas, sentimientos, acontecimientos expresados por el emisor y que
desea trasmitir al receptor para que sean captados de la manera que desea el emisor. El mensaje

es la informacidon debidamente codificada.

» Canal: Es por donde se transmite la informacién-comunicacién, estableciendo una conexion
entre el emisor y el receptor. Mejor conocido como el soporte material o espacial por el que
circula el mensaje. Ejemplos: el aire, en el caso de la voz; el hilo telefonico, en el caso de una
conversacion telefonica. Cuando la comunicacién es interpersonal -entre personas y sin ningun
medio electronico de por medio, como una conversacion cara cara (de ahi "interpersonal")- se le
denomina Canal. Pero cuando la comunicacion se realiza por medio de artefactos o instancias
electronicas o artificiales, se le denomina Medio. Por ejemplo: Una charla de café, Canal; Una
llamada telefonica o un mensaje de texto, un Medio. Los medios de comunicacion masiva -TV,

Radio, Periddicos, Internet, etc.- tienen por canal a un Medio.

» Referente: Realidad que es percibida gracias al mensaje. Comprende todo aquello que es

descrito por el mensaje.
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» Situacion: Es el tiempo y el lugar en que se realiza el acto comunicativo.

» Interferencia, barrera o ruido: Cualquier perturbacion que sufre la sefial en el proceso

comunicativo, se puede dar en cualquiera de sus elementos.

» Retroalimentacién o realimentacion (mensaje de retorno): Es la condicion necesaria para la
interactividad del proceso comunicativo, siempre y cuando se reciba una respuesta (actitud,
conducta) sea deseada o no. Logrando la interaccion entre el emisor y el receptor. Puede ser
positiva (cuando fomenta la comunicacidon) o negativa (cuando se busca cambiar el tema o
terminar la comunicacion). Si no hay realimentacion, entonces so6lo hay informacion mas no

comunicacion.

Elproceso de comunicacion se apoyara en determinados factores, para poder ser este mas

eficiente como es el estudio semantico, sintactico y pragmatico.

» Semantica: El término se refiere a los aspectos del significado, sentido o interpretacion de
signos lingiiisticos como simbolos, palabras, expresiones o representaciones formales. En
principio cualquier medio de expresion (lenguaje formal o natural) admite una correspondencia
entre expresiones de simbolos o palabras y situaciones o conjuntos de cosas que se encuentran

en el mundo fisico o abstracto que puede ser descrito por dicho medio de expresion.

» Sintaxis: Es la parte de la gramatica que estudia las formas en que se combinan las palabras.

» Pragmatica es la parte de la lingiiistica que estudia contexto debe entenderse como situacion, ya
que puede incluir cualquier aspecto extralingiiistico: situacidn comunicativa, conocimiento
compartido por los hablantes, relaciones interpersonales, etc.

Pero también se apoya en el tipo de mensaje que los vincula:

» Culturales: Modelos culturales de emisor/receptor; corrientes sociales; modas y tendencias.
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Intelectuales: Interés personal, orientacion vocacional, formacion cultural, aptitud intelectual

ante el fendmeno (técnica, cientifica, estética, ingenua), etc.

Psicologicos: Atencion; predisposicion al contacto comunicacional; necesidad de la
informacion; aptitudes fisicas (por caso, algun impedimento visual por parte del receptor);

experiencias previas.

Funcionales: Condiciones de produccion de la imagen, caracteristicas de la misma (calidad,
dimensiones, perspectiva de la toma, relevancia del angulo elegido, etc.); situacion en la que
ocurra el contacto con esa fotografia (si se estd buscando informacion acerca de la arquitectura
sacra, o un destino turistico o si se trata simplemente de la exhibicion fotografica de un

aficionado.

2.5 Funciones de la comunicacion.

Informativa: Tiene que ver con la transmision y recepcion de la informacion. A través de ella se
proporciona al individuo todo el caudal de la experiencia social e historica, asi como
proporciona la formacion de habitos, habilidades y convicciones. En esta funcion el emisor

influye en el estado mental interno del receptor aportando nueva informacion.

Afectivo - valorativa: El emisor debe otorgarle a su mensaje la carga afectiva que el mismo
demande, no todos los mensajes requieren de la misma emotividad, por ello es de suma
importancia para la estabilidad emocional de los sujetos y su realizacion personal. Gracias a esta

funcidn, los individuos pueden establecerse una imagen de si mismo y de los demas.

» Reguladora: Tiene que ver con la regulacion de la conducta de las personas con respecto a
sus semejantes. De la capacidad autorreguladora y del individuo depende el éxito o fracaso del
acto comunicativo. Por ejemplo: una critica permite conocer la valoracion que los demas tienen
sobre una persona, pero es necesario que se asimile, que se proceda en dependencia de ella y

que se cambie la actitud en lo sucedido. Hechos sociales como la mentira son una forma de
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comunicacion informativa (aunque puede tener aspectos reguladores y afectivo-valorativos), en

la que el emisor trata de influir sobre el estado mental del receptor para sacar ventaja.

Otras funciones de la comunicacion dentro de un grupo o equipo.

» Control: La comunicacion controla el comportamiento individual. Las organizaciones, poseen
jerarquias de autoridad y guias formales a las que deben regirse los empleados. Esta funcion de

control ademas se da en la comunicacién informal.

» Motivacion: Lo realiza en el sentido que esclarece a los empleados qué es lo que debe hacer, si
se estan desempefiando de forma adecuada y lo que deben hacer para optimizar su rendimiento.
En este sentido, el establecimiento de metas especificas, la retroalimentacion sobre el avance
hacia el logro de la meta y el reforzamiento de un comportamiento deseado, incita la motivacién

y necesita definitivamente de la comunicacion.

» Expresion emocional: Gran parte de los empleados, observan su trabajo como un medio para
interactuar con los demads, y por el que transmiten fracasos y de igual manera satisfacciones, es

decir sentimientos.

» Cooperacion: La comunicacion se constituye como una ayuda importante en la solucion de
problemas, se le puede denominar facilitador en la toma de decisiones, en la medida que brinda

la informacién requerida y evalua las alternativas que se puedan presentar.

2.6 Axiomas de la comunicacion.

Diversos enfoques de la comunicacion humana la conciben como un ritual que los seres
humanos llevan a cabo desde que nacen. Los tedricos han determinado cinco axiomas de

comunicacion, también conocidos como axiomas de Paul Watzlawick.

1. Es imposible no comunicarse.
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2. Toda comunicacion tiene un aspecto de contenido y uno de relacion, tales que el segundo
califica al primero y es por ende una metacomunicacion.

3. La naturaleza de una relaciéon depende de la puntuacion de secuencias de comunicacion
entre los comunicantes.

4. Los seres humanos se comunican tanto digital como analdgicamente. El lenguaje digital
cuenta con una sintaxis légica sumamente compleja y poderosa pero carece de una semantica
adecuada en el campo de la relacion, mientras que el lenguaje analdgico posee la semantica pero
no una sintaxis adecuada para la definicion inequivoca de la naturaleza de las relaciones.

5. Los intercambios comunicacionales son simétricos o complementarios segun estén basados

en la igualdad o la diferencia

2.7 Comunicacion organizacional.

La comunicacion cuando se aplica en las organizaciones es denominada comunicacion
organizacional. Esta comunicacion se da naturalmente en toda organizacion, cualquiera que sea su
tipo o su tamafio y en consecuencia no es posible imaginar una organizacion sin comunicacion.
Bajo esta perspectiva, la comunicacién organizacional “es el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio.” (Fernandez, 1999,
pag. 34).

La importancia de la comunicacién organizacional radica en que ésta se encuentra presente en
toda actividad empresarial y por ser ademas el proceso que involucra permanentemente a todos los
empleados. Para los dirigentes es fundamental una comunicacion eficaz porque las funciones de
planificacion, organizacion y control sdlo cobran cuerpo mediante la comunicacion organizacional.

La comunicacion organizacional es esencial para la integracion de las funciones
administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la planeacién se comunican para que se
pueda desarrollar la estructura organizacional apropiada.

La comunicacién organizacional es también esencial en la seleccion, evaluacion y
capacitacion de los gerentes para que desempefien sus funciones en esta estructura. De igual modo,
el liderazgo eficaz y la creacion de un ambiente conducente a la motivacion dependen de esta
comunicacion. Mdas aun, mediante la comunicacién organizacional se puede determinar si los

acontecimientos y el desempefio se ajustan a los planes.
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2.8 Los publicos.

El concepto de publico estd presente en el esquema de la comunicacién por cuanto es el
destinatario del mensaje. Pero cuando el emisor es una empresa, no puede hablarse de un unico
publico, sino de muchos que conviven y reciben las comunicaciones simultineamente.

La concepcion sociologica de publico es relativamente reciente (finales del siglo XIX) y
tuvo su relacidon con la nueva ciencia psicologica de la multitud, que remite a la distincion entre
publico, multitud y masa:

Un publico parece conformarse a partir de sus intereses comunes y de su intercomunicacion,
que no tienen que ser permanentes: basta con que una coyuntura los convoque para que un grupo se
erija en publico. El Diccionario de la Real Academia Espafiola sefiala dentro de las acepciones de
publico la de “Conjunto de personas determinado por alguna circunstancia que le da unidad”.
(Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, 2015)

La idea de publico, ademas, conlleva la nocidon de una fuerte implicacion con los temas que
comparten. Si el interés que los agrupa proviene de la empresa, esta claro el alto grado de
expectativas que pondran en todas las comunicaciones que provengan de ella. De esto se deduce
que la organizacidn tendra tantos publicos, como motivaciones tengan los distintos grupos para

vincularse con ella.

Los publicos se dividen en dos categorias publico interno y externo.

» Publico interno: Estd compuesto por todo el personal que integra la organizacién, como

accionistas, directivos, gerencia media, empleados; proveedores, obreros, etc.

» Publico externo: Estd compuesto por todos aquellos que se encuentran fuera de la estructura de
la organizacion como clientes, competidores, autoridades gubernamentales, medios de

comunicacion, etc.

Sin embargo, esta clasificacion no muestra la complejidad de relaciones que vinculan cada
grupo con la organizacidon, que los puede colocar alternativamente en una u otra posicion: los

empleados, tipicamente publicos internos, también son consumidores de los productos que la
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empresa provee; los accionistas, tedricamente internos, pueden no tener ninguna pertenencia a la

estructura organizacional; los proveedores, por ejemplo, son externos e internos, alternativamente.
Como puede verse, el interés y el posicionamiento de estos publicos pueden llegar a ser

diametralmente opuestos, por lo que la empresa debe emitir mensajes determinados para cada

publico en particular.

2.9 Flujo de comunicacion en las organizaciones.

Es importante conocer el marco en el que se produce la comunicacidon en una organizacion. El
disefio de toda organizacion debe permitir la comunicacion en las siguientes direcciones.
Comunicacién Descendente: Es la comunicacion que fluye desde los niveles mas altos de
una organizacion hasta los mas bajos. Estas comunicaciones que van del superior al subordinado
son basicamente de cinco tipos: instrucciones de trabajo, explicacion razonada del trabajo,
informacion sobre procedimientos y practicas organizacionales, retroalimentacion al subordinado
respecto a la ejecucion, informacion de caracter ideoldgico para iniciar la nocién de una mision por
cumplir.

Comunicacion Ascendente: Fluye desde los niveles mas bajos de la organizacion hasta los
mas altos. Incluye buzones de sugerencias, reuniones de grupo y procedimientos de presentacion de
quejas.

Comunicacion Horizontal: Es la comunicacion que fluye entre funciones, necesaria para

coordinar e integrar los distintos trabajos en una organizacion.

Comunicacion Diagonal: Es la que cruza distintas funciones y niveles de una organizacion y
es importante cuando los miembros de la misma no pueden comunicarse por medio de los demas

canales de comunicacion.

2.10 La comunicacion estratégica.

Introduccion.



44

El modelo de la comunicacion estratégica, principalmente se nutre de la teoria general de los
sistemas, de la teoria pragmatica de la comunicacion humana y de la teoria comunicacion de redes.

En la teoria general de los sistemas se toma las nociones de sistema, suprasistema y
macrosistema, respecto a que la afectacion a uno de los elementos de un sistema incide sobre todos
los demas.

De la Pragmadtica de la comunicacion humana se toma la nociéon de vinculo y los axiomas,
fundamentalmente aquel que declara que "es imposible no comunicar".

De la Comunicacién de Redes se toma la concepcion de que la comunicacion es mas un

proceso que una serie de actos y, este proceso, es un proceso siempre abierto.

Definicion.

“La comunicacion estratégica es una interactividad, una hipdtesis de trabajo que interviene
para asistir a los procesos de significacion, ya sean éstos en empresas o en cualquier otro sujeto
social. Es una vision estructural de los procesos comunicacionales, radicalmente opuesta a aquellas

posturas mecanicistas y fragmentarias.”(Scheisohn, 2009, pag 33)

Caracteristicas.

La comunicacion estratégica es una:

» Semiosis técnicamente asistida, una semiosis artificial; ya que mediante su intervencion, se
intenta una manipulacion voluntaria del discurso corporativo.

» Trabaja en la configuracion de la imagen corporativa.

» Actla sobre la conducta comunicacional de la empresa, reprimiendo la espontaneidad delos
mensajes, para evitar de este modo, identificaciones poco claras, divergentes o contradictorias.

» Es una programacion semantica, que consiste en seleccionar ciertos significantes (discurso), que
vehiculicen eficazmente(operaciones) los sentidos pretendidos (representaciones), en la
busqueda de una determinada dindmica interaccional entre la empresa y sus publicos

(pragmatica).
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2.10.1 La estrategia y la tactica.

La comunicacidn estratégica es una interactividad, una tarea multidisciplinaria que pretende

trabajar con una empresa en situacion y proyeccion.

La comunicacion estratégica comprende los siguientes niveles de accion.

1. Nivel estratégico: La estrategia es un plan de acciéon global que opera en el campo
especulativo, con decisiones no estructuradas, mediante el método de prueba y error.
La estrategia es el procesado de la informacion de inteligencia, que facilita saber en donde
es que se estd y hacia donde se esta yendo. Mas que la aplicacion de recursos es la explotacion

de la fuerza potencial. Su principal problema son los fines.

2. Nivel logistico: El nivel logistica hace una aproximacidon cognoscitiva a la empresa, para
orientar la produccion y mantenimiento de todos los recursos necesarios para la consecucion de

los fines estratégicos comunicacionales. La logistica asigna y proporciona.

3. El nivel tactico: Se refiere a todo lo que tiene que ver con el tacto. La tactica es el arte del
mejor empleo de los recursos, asi como también lo es detectar el momento mas adecuado para
su implementacion.

La problematica de la tactica se ocupa de los medios que seran utilizados para alcanzar los
fines estratégicos. En tal sentido, seran consideradas herramienta tacticas de comunicacion
como la publicidad, relacione publicas, relaciones institucionales, heraldica, promocion

folleteria, auspicios, difusion periodistica, etc.

4. El nivel técnico: se refiere a todas aquellas maniobras operacionales que desde cada una

de las herramientas tacticas, seran llevadas a cabo.

2.10.2 Modelo de la comunicacion estratégica.
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El modelo de comunicacion estratégica enuncia los elementos mds relevantes del proceso
comunicacional corporativo. Es un modelo de comunicacion sistémico, contingente, principalmente
interesado en la afectacion mutua de los elementos que lo componen, y el que entiende a la

comunicacion como un proceso complejo, dinamico y continuo.

En una primera aproximacion al modelo de comunicacion estratégica se identifica:
» Un sistema: empresa
» Un suprasistema: su medio ambiente inmediato;

» Un macrosistema: su entorno general

Al suprasistema lo definen los siguientes ambitos: cultural, demografico, tecnoldgico,
educacional, politico, legal, recursos naturales, sociologico, econdémicos y cientificos.

Los limites existentes entre el sistema empresa, suprasistema y macrosistema, son
permeables, lo que evidencia su interrelacion y afectacion mutua. Han de ser comprendidos no solo
como estructura sino ademas como estructurantes.

La empresa emite mensajes intencionales y no intencionales, mas el efecto acumulativo de
ambos. Los mensajes son aquellos que siguen un proceso de codificacion técnicamente asistido para
que logren el efecto buscado.

Los mensajes no intencionales son aquellos estimulos accidentales, por lo que se convierten
en menos gobernables. Ambos pueden ser explicitos o implicitos.

Ruidos: el ruido es un obstaculo que entorpece al mensaje y produce cierta entropia -pérdida

de informacion-. Se pueden identificar tres tipos basicos de ruido:

Ruido de canal: es la interferencia fisica que obstaculiza a un mensaje.

Ruido epistemoldgico: es una discordancia entre el codigo de emision y el de recepcion. Es
una dificultad a nivel del lenguaje.

Ruido epistemofilico: es cuando un mensaje se ve afectado negativamente por los
sentimientos del receptor y actia de igual manera a nivel relacional. Es una dificultad a

nivel psicologico.

Publicos: los publicos son agrupamientos artificiales y meramente conceptuales. Cada

empresa segmenta sus publicos de una manera particular, de acuerdo a sus necesidades.
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Lectura Publica: Los mensajes impactaran de una manera particular a cada uno de los
publicos, provocandole una impresion que le suscitard una lectura determinada. Esta lectura se
articulara con la lectura de otros publicos, la que se extendera en una lectura publica.

La empresa disefia significantes; ésta es una operacion que comienza con la
construccion de la matriz de comunicacion. Mediante acciones tacticas y operativas, pondrd en
circulacion diversos mensajes, los cuales afectardn de determinada manera a los publicos,
suscitando la construccion de la "empresa imaginaria':

La comunicacion estratégica en la conviccion de que la imagen es una construccion llevada
a cabo por y en la mente de los publicos, cambia este término, "Imagen de empresa" parece
evidenciar que la imagen es producida por la empresa, lo cual no es correcto. La imagen la
producen los publicos.

El modelo de comunicacion estratégica es un auxiliar, para intentar explicar desde su Optica,

el proceso de la semiosis corporativa

2.11 Las Relaciones Institucionales dentro de la organizacion.

Como consecuencia de la globalizacion de los mercados, que ha llevado a producir cambios
sociales, econdmicos, politicos y tecnoldgicos en la tltima década, ha sido necesaria la utilizacion y
aplicacion de nuevas e innovadoras herramientas de comunicacién institucional como en este caso
son Las relaciones institucionales la cual brinda la ayuda necesaria para asegurar la consecucion de
los objetivos y metas de la empresa en cada etapa del proceso.

Su mision es propiciar la vinculacién institucional con el medio local, nacional e
internacional. Tiene como objetivos desarrollar politicas activas a través de proyectos propios y
cooperativos que conduzcan a la vinculacidn e insercion de la empresa en un marco internacional,

nacional y provincial.

2.11.1 Funciones de las Relaciones Institucionales.

Las mismas se han desarrollado a partir de material de catedra de la carrera de licenciatura

en Relaciones Institucionales y elaboracion del propio autor.
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» Manejar, mantener o modificar la imagen institucional.

» Investigar y manejar de la opinion publica sus actitudes y expectativas

» Generar comunicaciones estratégicas para llegar a los distintos grupos de interés.

» Profundizar las relaciones con los distintos grupos de internos y externos.

» Negociar con los distintos grupos de interés para lograr los objetivos de la organizacion.

» Generar un didlogo constante con entidades publicas; adecuar los procesos de comunicacién
entre la empresa y el entorno para optimizar las relaciones y lograr los propositos
planteados.

» Buscar acciones eficientes segun la estrategia a utilizar, tendientes a optimizar los recursos.

» Proporcionar soluciones integrales, aportar acciones y establecer relaciones comerciales
fuertes y duraderas.

» Colaboracion con las diferentes areas de la organizacion en la comunicacion, preparacion y
ejecucion de programas dirigidos a mejorar la gestion de la empresa.

» Supervision de las publicaciones empresariales.

» Preparacion o aprobacion de todas las noticias, articulos, fotografias, etc. que se entregan a
los medios de comunicacion.

» Disefiar, implementar y evaluar campafas publicitarias en relacidbn con la politica
comunicacional de las distintas organizaciones, instituciones y reparticiones.

» Manejar situaciones de riesgo y crisis, lo que le permitird estar preparado frente a la
situacion que pueda obstruir e impedir la realizacion de los intereses comunicacionales de la

cmpresa.

2.12. Conclusion.

Si se realiza una analogia entre el cuerpo humano y la empresa, la comunicacion se puede
representar como el sistema nervioso central. Es decir, que si el sistema nervioso central es el
encargado de conducir la informacion, recibir y procesar las sensaciones recogidas por los
diferentes sentidos y transmitir las 6rdenes de respuestas de forma precisa a los distintos nervios del
cuerpo humano; la comunicacion estratégica analogicamente es la encargada de transmitir y hacer
fluir la informacion para toda la organizacion, generando una correlacion entre la empresa, el

entorno y la sociedad; en esta medida, esta informacion debe estar liderada y emprendida por un
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adecuado equipo o area de profesionales como es el de las relaciones institucionales que sacaran el
mejor provecho de las acciones planificadas e integrando y comunicando los valores intangibles

corporativos como lo son: la identidad, la comunicacién, la imagen y la cultura.



Capitulo N° 3 La metodologia de las 5S’s

3.1 Antecedentes de las 5S’s.

Las 5S’s nacen es Japon después de la II Guerra Mundial, debido a que existia la necesidad
de incorporarse nuevamente al mercado internacional después que las industrias en general fueran
casi totalmente destruidas, enfrentando en aquel entonces una sensible baja en la economia y en la
produccion de bienes y servicios. En esa busqueda de elevar el nivel de competitividad y
reputacion, ya que mundialmente se consideraba que los productos fabricados en Japon eran baratos
y de baja calidad, por lo que iniciaron la implementacion de diferentes técnicas que utilizaban en la

vida personal vinculado estrechamente con la cultura del pais.

Las empresas japonesas, solian adoptar un lema compuesto por frases o palabras sencillas
de fécil entendimiento, usadas con frecuencia en los hogares para inculcar un ambiente agradable,
por ejemplo: seiri, seiton, palabras japonesas que traducida al espafiol significan ‘“separar y
ordenar” respectivamente; dichas expresiones fueron adoptadas en las empresas de acuerdo a las
necesidades de cada area de trabajo y tipo de la empresa, a fin de aumentar la eficiencia en las

actividades diarias.

La empresa precursora fue Toyota, el Presidente lanz6 una campana para que se muestres y
se concientice a todos sobre las pérdidas de la Compaiiia. Todas las pérdidas fueron mostradas y

fueron estimulados para la mejora continua seglin 3 visiones profundas.

1. Vision Mecénica:La vision de las cosas, de los objetos existentes en las areas. Percibir y

entender la funcion de cada objeto utilizado.

2. Vision Intelectual, Vision de los Métodos: Entender el método para entender el
funcionamiento. Un ejemplo claro es: para curar una enfermedad la medicina estudia el
funcionamiento del cuerpo humano. Entendiéndose el funcionamiento del pulmon humano la
prevencion y correccion de problemas serdn efectivas. Lo mismo ocurre en las organizaciones si
no se comprende cémo funciona el sistema de la organizacion dificilmente se cumplirian los

objetivos. Entendiendo el método se puede proponer una mejoria.
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3. Vision Social: Mundo de las actitudes. Entender las relaciones y las referencias de las
personas de aquél medio. Por ejemplo: En China el color de luto es el blanco. Sadia tuvo
problemas al exportar sus productos para Arabia, ya que el color del envase de sus productos era
rojo, conforme las costumbres del pais el rojo significaba que la carne estaba en mal estado,
cambiaron para el dorado y los problemas acabaron; por lo tanto se debe entender el entorno en
el que se encuentra la organizacion.

Hoy el mundo en su conjunto tiene la necesidad imperiosa de mejorar dia a dia. La polucion
ambiental, el continuo incremento de la poblacion a nivel mundial y el agotamiento de los recursos
tradicionales mas facilmente explotables, hacen necesaria la busqueda de soluciones, las cuales solo
podran ser alcanzadas mediante la mejora continua en el uso de los recursos en un mundo

acostumbrado al derroche y el despilfarro.

Definicion.

Las 5S’s constituyeron las bases y los primeros cimientos para iniciar una infraestructura
donde descansarian lo que hoy se conoce como los distintos sistemas de trabajo para poder
mejorartodos aquellos aspectos que obstaculizan el desarrollo de la organizacion. El término que
define a este sistema es Kaizen proviene del japonés, en el que “Kai” se traduce al espafiol como
“cambio”, y “Zen” que se entiende como “mejoramiento”. Kaizen es un sistema enfocado en la
mejora continua de toda la empresa y sus componentes, de manera armonica y proactiva. La idea
del Kaizen no es realizar grandes cambios, si no que a partir de pequeias y simples modificaciones,
poder mejorar el ambiente laboral, la calidad de los productos, reducir costos, optimizar recursos, en

cualquiera de los sectores de la organizacion.

3.2 Introduccion al Método.

Las 5S’s son las iniciales de cinco palabras japonesas que nombran a cada una de las cinco
fases que componen la metodologia, en la transcripcion fonética de los ideogramas japoneses al

alfabeto latino, comienzan con “S”, ellas son:
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5S Traduccion

SEIRI Separar/Organizar
SEITON Ordenar

SEISO Limpiar
SEIKETSU Estandarizar
SHITSUKE Disciplina.

Las tres primeras palabras indican acciones simples y rutinarias y las dos ultimas palabras
tienen el proposito de crear las condiciones necesarias para mantener en estado 6ptimo el desarrollo
de las tres primeras, incorporandolas en las actividades cotidianas de manera natural y hacerlas una
costumbre, para obtener los resultados esperados.

La metodologia de las 5S’s no solo es aplicable a los lugares de trabajo de la empresa, sino
que aplica también en la parte personal y en la vida diaria. Ademas tiene que ver con una filosofia
motivacional para elevar la moral de las personas o grupos que lo implementan.

Para decidir la accion a encarar y concretarla, los miembros del grupo negocian para lograr
acuerdos, esto establece una comunicacion activa que permite el intercambio de experiencias,

aportando ideas para hallar una solucion compatible con sus requerimientos.

3.3 Objetivos de las 5S°s.

Personal: relacionados con la actitud, cambios de conducta, eliminacién de malos habitos.
Fomentar en el personal de la empresa la necesidad de mejorar continuamente, tanto en el ambito
personal como en el laboral, ademas de abandonar practicas errdneas y despertar un espiritu
emprendedor en el desarrollo de actividades de mejora y eliminar paradigmas que detienen el

progreso por malos habitos.
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Seglin la experiencia a nivel mundial, el éxito viene por poseer una actitud dispuesta a
producir cambios de manera constantes, mediante la colaboracion, entusiasmo, dedicacién y

aportacion de ideas para desarrollarlas.

Equipo de trabajo: con base en liderazgo practico para la solucion de problemas. En los
equipos de trabajo surgen lideres que impulsan la implementacion de actividades de mejora, quienes
estimulan que los demds se involucren ya sea en la generacion de ideas para la solucion de
problemas como la participacion de los miembros del equipo. Por otro lado los lideres asumen el
papel protagénico de involucrarse ellos mismos dando el ejemplo y animando a los demas a que

cooperen con un espiritu de unidad.

Empresarial: enfocado a las mejoras del ambiente de trabajo y logro de objetivos. Es
importante fomentar la cooperacion, participacion e integracion entre los equipos de trabajo en
general o equipos que desarrollan proyectos de mejora, lo que facilitard su anuencia en la creacion o
mantenimiento de un ambiente laboral bien organizado, y la motivacion de lograr mejores
resultados aplicando la creatividad y el sentido comtn. Es importante definir acciones que apoyen a
la consecucion de los objetivos planteados previamente (relacionado con las 5S’s) que sean
ejecutadas por los equipos de las areas de trabajo asumiendo la responsabilidad de cumplir con lo
encomendado, y que los lideres proporcione los insumos necesarios para que aquellos desarrollen el

proceso de mejoramiento.

3.4 Beneficios de las 5S°s.

» Reduce elementos innecesarios de trabajo.

» Facilita el acceso y devolucion de objetos u elementos de trabajo.

» Evita la pérdida de tiempo en la busqueda de elementos de trabajo en lugares no organizados
ni apropiados.

» Reduccion de fuentes que originan suciedad.

» Mantiene las condiciones necesarias para el cuidado de las herramientas, equipo,
magquinaria, mobiliario, instalaciones y otros materiales.

» Entorno visualmente agradable.

» Creacion y mantenimiento de condiciones seguras para realizar el trabajo.
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Mejora el control visual de elementos de trabajo.

Crea las bases para incorporar nuevas metodologias de mejoramiento continuo.
Es aplicable en cualquier area de trabajo.

Mayor cooperacion y trabajo en equipo.

Mayor conocimiento del puesto.

YV V V VYV V V

Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas.

3.5 Desarrollo de las 5S°s.

1. Seiri- Separar/Organizar.

Consiste en separar, clasificar, seleccionar, eliminar los elementos necesarios de los
innecesarios y retirar los tltimos del lugar de trabajo, con el objetivo de mantener Unicamente
aquello que es verdaderamente 1til para determinada labor y a la vez establecer un sistema de
control que facilite la identificacion y el retiro o eliminacion de los elementos que no se utilizan.

En su concepcion etimologica la palabra Seiri proviene de la uniéon de dos vocablos del

13

idioma japonés: “sei” y “ri”, que traducidos al espanol significan “arreglar” y “discernimiento/
razon” respectivamente, denotando una accion de clasificar las cosas de acuerdo a la utilidad y
funcionalidad.

“Con poco se obtendrd mas”. Esta frase quiere decir que al utilizar las cosas necesarias en el
lugar de trabajo, se puede hacer la labor mucho mas eficiente que mantener un sinniimero de
objetos que no brindan utilidad alguna, mas bien reduce el espacio, generan mayores confusiones y
podria ocasionar accidentes.

El retiro de los elementos innecesarios puede ser inquietante, ya que es preciso hacer la
separacion de lo util de lo que no lo es. En nuestro medio, es muy comun rodearse de objetos,
piezas u otros elementos, pensando siempre que seran utiles en algin momento, pero que al final no

se volveran a utilizar, produciendo con el tiempo una gran acumulacién de objetos, incremento de

los inventarios y fi talmente convertir los lugares de trabajo en bodegas.

Objetivos de Seiri:
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» Prevenir accidentes y errores humanos por la presencia de objetos innecesarios.
» Hacer uso efectivo del espacio fisico dentro las empresas/ organizaciones.
» Mejorar y facilitar la visibilidad de los materiales, documentos y otros.

» Eliminar la costumbre almacenar objetos innecesarios.

Beneficios de Seiri:

» Libera espacios ocupados por cosas innecesarias.

» Facilita la visualizacion a herramientas, materiales, documentos, y otros elementos de

trabajo.

A\

Reduce el tiempo en la busqueda elementos.

A\

Reduce el deterioro de materiales, objetos, equipos y otros por estar almacenados
prolongadamente en sitios mal organizados.

Mejora el control de los inventarios que se van agotando.

Convierte lugares de trabajo en sitios mas seguros.

Aumenta la visibilidad parcial o total en las areas de trabajo.

Incrementa los movimientos de traslado de un lugar a otro de manera efectiva.

YV V V V VY

Fomenta hébitos de no continuar almacenando objetos en sitios inapropiados.

2. Seiton — Ordenar

Consiste en ordenar y acomodar los elementos necesarios de manera que facilite la
busqueda, identificacion, acceso, retiro y devolucion en cualquier momento. Una vez que los
elementos innecesarios han sido eliminados, entonces se procede a organizar el lugar de trabajo.

Para realizar el ordenamiento de los elementos necesarios se requiere definir el sitio mas
adecuado para colocarlos de acuerdo a la funcionalidad. En su concepcion etimologica la palabra
Seiton proviene de la unién de dos vocablos del idioma japonés: “sei” y “fon”, que traducidos al
espanol significan “arreglar” y “ordenar/ poner”, denotando una accidn para disponer de los objetos
necesarios facilmente cuando se requieran.

“El orden aporta a mas”. Esta frase indica que no tendra ningln sentido ordenar todos los

elementos de trabajo si entre ellos existen en mayor cantidad objetos que son innecesarios.
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Seiton gestiona las acciones de organizacion y rotulacion de objetos y delimitacion de las
areas de trabajo con el fin de incrementar las posibilidades de conservacion de sus elementos en
optimas condiciones. Igualmente el propdsito tiene que ver con el mejoramiento en la identificacion
de herramientas, instrumentos y otros, como también los controles criticos de la maquinaria para el

buen funcionamiento.

Objetivos de Seiton.

» Reducir el tiempo de busqueda y movimiento de objetos.
» Mejorar la identificacion de los objetos.

» Prevenir pérdidas de materiales y materia prima por deterioro.

Beneficios de Seiton:

Tener un lugar para cada elemento para facilitar su rapida disponibilidad.
Facilitar la limpieza.

Liberacion de espacio.

Ambiente de trabajo agradable.

Mejora la productividad al minimizar o eliminar los tiempos improductivos.

YV V V V V V

Mejora la distribucion de muebles, maquinas, equipos en sintesis mejora el lay-out' del lugar

de trabajo.

3. Seiso — Limpiar.

Consiste en eliminar el polvo y suciedad de todos los elementos de trabajo y de las
instalaciones de la empresa. Desde el punto de vista del Mantenimiento Productivo Total (TPM, por
sus siglas en inglés), Seiso implica inspeccionar el equipo durante el proceso de limpieza,

identificando los problemas de fugas, averias o fallas.

lExponer, arreglar. Colocar una cosa de forma que reciba la accion directa de un agente.
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En su concepcion etimoldgica la palabra Seiso proviene de la unién de dos vocablos del

13

idioma japonés: “sei” y “so”, que traducidos al espafiol significan “no ensuciar” y “limpiar”
respectivamente, denotando una accion de mantener limpio el entorno de trabajo, empleando
suministros y accesorios para la limpieza.

Seiso se relaciona estrechamente con el buen funcionamiento de los equipos y la habilidad
para producir articulos de calidad. Asimismo, éste no implica Gnicamente mantener los equipos
dentro de una estética agradable permanente, sino hacer una inspeccion minuciosa. Para ello se
requiere un trabajo creativo de identificacion de las fuentes de suciedad y contaminacion, para que

de esta manera, se tomen acciones para eliminar la causa, de lo contrario seria imposible mantener

limpia y en buen estado el area de trabajo.

Objetivos de Seiso:

» Evitar que la suciedad y el polvo se adhieran al producto final y se acumulen en el lugar de
trabajo.

Visualizar rapidamente la fuga de aceite o las manchas en las maquinarias (TPM).

Revisar la maquinaria y equipo aln si ésta se encuentra en buenas condiciones.

Evitar que cualquier tipo de suciedad afecte el rendimiento de las maquinas (TPM).

Y V VYV V

Hacer del lugar de trabajo un sitio seguro.

Beneficios de Seiso:

Reduce el riesgo potencial de accidentes.

Incrementa la vida util de los equipos, mobiliario, herramientas y demas objetos de trabajo.
Indica facilmente cuando existen derrame de liquidos de los equipos o maquinas.

Aumenta la funcionalidad del equipo.

Mejora la calidad del producto y se evitan el deterioro por suciedad y contaminacion.
Eliminacion de fuentes de contaminacion.

Mejor ambiente de trabajo.

vV V V V V V V V

Ahorro de recursos.
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4. Seiketsu — Estandarizar.

Se define como crear un estado optimo de las tres primeras “S”, con el fin de mantener los
logros alcanzados, por medio del establecimiento y respeto a las normas que permitan elevar los
niveles de eficiencia en el lugar de trabajo.

En su concepcion etimoldgica la palabra Seiketsu proviene de la unién de dos vocablos
japonés: “sei” y “ketsu”, que traducidos al espafiol significan “no ensuciar” y “purificar”
respectivamente, denotando la acciéon de esmerarse por mantener impecable la limpieza de
elementos, areas de trabajo y reducir los niveles de suciedad de cualquier tipo, es decir, se crea un
ambiente agradable y de bienestar personal.

Con aplicacion constante de las tres primeras “S”, no sera dificil detectar problemas que
aparentemente son invisibles, el cual ayudard a revelar anomalias a tiempo que ocasiona un lugar
desordenado y sucio. Para ello se deben tomar acciones que den solucién a los problemas.

Con la estandarizacion “de las actividades de clasificacion, orden y limpieza, se trata de
mantener la eficacia de Seiketsu que evite a toda costa retroceder a una situacion similar a la inicial
0 aun peor.

Una caracteristica que tiene Seiri, Seiton, Seiso y Seiketsu es que todas comienzan con el

13

vocablo japonés “sei”, pero su significado en las dos primeras palabras es diferente y las dos
subsecuentes, es decir, Seiri y Seiton tienen el significado enfocado al orden, mientras que Seiso y

Seiketsu denotan un significado de pulcritud.

Objetivos de Seiketsu:

» Minimizar las causas que provocan suciedad y ambiente no confortable en el lugar de
trabajo.

» Disminuir el tiempo en la realizacion de las tres “S” anteriores.

» Proteger a los trabajadores de condiciones inseguras.

» Estandarizar y visualizar los procedimientos de operacion y de mantenimiento diario.

Beneficios de Seiketsu:

2 Estandarizar: hacer las cosas de manera uniforme.
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A\

Crea un ambiente propicio para desarrollar el trabajo.

A\

Mejora el bienestar del personal al crear un habito de conservar impecable el sitio de trabajo
en forma permanente.

Se evitan errores que puedan conducir a accidentes o riesgos laborales innecesarios.

Define el proceso de limpieza y el modelo deseado.

Facilitar la realizacion de las tareas.

YV V VYV V

Mejorar las relaciones entre los miembros del grupo en el habitad laboral.

S. Shitsuke — Disciplina.

Ladisciplina significa convertir en habito el empleo y utilizacion de los métodos
establecidos y estandarizados para el orden y la limpieza en el lugar de trabajo, significa que se
deben cumplir las normas establecidas a partir de los acuerdos a los que llega el grupo después de
sus negociaciones, sean €stas internas o intergrupales.

En su concepcion etimoldgica la palabra Shitsuke proviene de la unién de dos vocablos del
idioma japonés que denotan una actitud positiva, buena disposicion, buen comportamiento hacia los
demas, y obediencia a las normas y reglas.

La disciplina debe ser reconocida como la parte més importante a impulsar porque su
aplicacion hace que evolucionen las 4S’s anteriores. Ademas se demuestra un espiritu proactivo que
impulse la realizacion de las actividades de mejora, teniendo la certeza que los beneficios seran
mayor cuando existe una consistencia en lo que se hace, tanto en la empresa como en la vida
personal de manera que se obtengan grandes y mejores resultados, es decir, cuando todos los
empleados demuestran una disciplina, la empresa obtendra increibles resultados en la calidad y
productividad.

Para ello es necesaria arraigarla a la cultura de trabajo, requiriendo de constancia, esfuerzo y
perseverancia que garantice la plena implementacion de las 5S’s y cumpliendo diariamente con el

mejoramiento continuo.

Objetivos de Shitsuke:

» Cambiar habitos erroneos fomentando nuevas costumbres.
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» Respetar los procedimientos de acuerdo a las responsabilidades/ deberes.
» Involucrar al personal de la empresa en evaluacion de tareas.
» Desarrollar el liderazgo en los equipos de mejoras.

» Capacitar al personal en planes de mejoras.

Beneficios de Shitsuke:

Se crea una cultura de respeto y cuidado de los recursos de la empresa.
Se crea una disciplina para cambiar hébitos.
Fomenta el respeto a las normas establecidas y respeto entre las personas.

Mejora el aspecto del sitio de trabajo.

YV V. V VYV V

Se crea el convencimiento de lo que significa realizar mejoras en su lugar de trabajo.



Capitulo N°4 Cerveceria y Malteria Quilmes.

4.1 Antecedentes.

En 1888, Otto Bemberg, un inmigrante aleman que trajo desde su pais el entusiasmo y la
pasioén por la cerveza, fund6 la Cerveceria Argentina. Dos afos después, el 31 de octubre de 1890 se
"tird" el primer chopp. Desde entonces comenzd a venderse con la marca Quilmes, que rescata el
antiguo nombre indigena de la localidad.

Bemberg, quien habia llegado a la Argentina en 1852, daba asi los primeros pasos de un
proyecto que con el tiempo se convertiria en una de las principales empresas de cerveceras de

la Argentina.

El crecimiento.

Los primeros tiempos fueron afios de expansion y crecimiento para el Pais y para sus
empresas. A la continua modernizacion tecnoldgica de las instalaciones de la Compaifiia y al
desarrollo de las materias primas nacionales se le agregd una novedosa campafia publicitaria que
convoco a los profesionales y agencias mas importantes del momento.

Para 1925, la Cerveceria Argentina Quilmes habia inaugurado 9 sucursales en Buenos Aires,
Santa Fe, Entre Rios y Cordoba. En la década de 1930, la fabrica de Quilmes era considerada una
verdadera ciudad industrial.

El aporte de la Compaiiia a la vida cotidiana de la comunidad fue constante y sostenido:
colabor6 con la creacion de la Sociedad de Bomberos Voluntarios de Quilmes (1911), la
construccion del hospital local (1919) y la puesta en marcha de los servicios sanitarios y del sistema
de agua corriente (1931). La Empresa fue también pionera en mejorar la calidad de vida de sus
empleados y la de sus familias. En 1921 fund6 la Asociacion Deportiva Cerveceria y Malteria

Quilmes.
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Desde 1927 todos los empleados contaron, dentro de la fabrica, con un cuerpo especial de
enfermeros, sendos consultorios pediatrico y odontoldgico, y un consultorio externo gratuito para el
personal.

A lo largo de los afios la empresa comienza a expandirse a nivel mundial conquistando de
esta forma operaciones en mas de 30 paises, NAZ - América Norte, LAN - Latinoamérica Norte,
LAS - Latinoamérica Sur, WE- Europa Oeste, CEE - Europa Central y Este, APAC - Asia Pacifico.

En octubre de 2006, Cerveceria y Malteria Quilmes inauguré su Planta de Fabricacion de
Gaseosas del sistema PepsiCo, en el predio de Cerveceria Andes, en la localidad de Godoy Cruz,
Mendoza. Esta inversion forma parte de un ambicioso plan en Mendoza destinado también a la
ampliacion de la planta de cervezas, de la planta de Eco de los Andes S.A. (Jointventure de
Cerveceria y Malteria Quilmes y Nestl¢), y a otras inversiones comerciales. También forma parte de
Anheuser-Busch InBev, la compaiia cervecera lider en el mundo, con un porfolio de mas de 200
marcas y operaciones en 23 paises.

En la actualidad Cerveceria y Malteria Quilmes cuenta con 5.278 empleados de forma
directa, cinco cervecerias una Malteria, una chara® de lupulo, tres plantas de elaboracion de
gaseosas, una planta de agua, una planta de insumos, nueve centros de distribucion, nueve

oficinas directas y una red de 192 distribuidores independientes.

4.2 Mision y vision.

En el libro institucional de Reporte y Gestion Sustentable de Cerveceria y Malteria Quilmes

se especifica la mision, vision, estrategias comerciales y sociales entre otros aspectos, de acuerdo a
los principios y lineamientos de la organizacion. (Reporte de Gestion Sustentable, 2011, pag, 14)

Nuestro Suefio: Un gran suefio pleno de desafios es lo que nos da la energia necesaria para
lograr nuestros objetivos. Queremos ser la “Mejor Compaiiia de Bebidas en un Mundo Mejor” y
trabajamos arduamente para fortalecer la reputacion de nuestra empresa y de nuestras marcas.

Convertirnos en los mejores es nuestro compromiso y un desafio permanente.

Apuntamos constantemente a elevar los estandares para construir una compaiiia que genere

crecimiento y resultados sostenibles en el largo plazo.

3 Chara: genero de algas o plantas herbacea.
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Nuestra Gente: Nuestra gente marca la diferencia. Para ser los mejores necesitamos la mejor
gente. Nuestros empleados sostienen todo lo que hacemos y nos dan una ventaja competitiva clave.
Queremos atraer a los mejores talentos y creemos que esto tendrd un efecto multiplicador

extraordinario. Las grandes empresas estan formadas por grandes personas.

Nuestra Cultura: Nuestra cultura nos hace sentir duefios. Trabajamos para crear lazos
duraderos con los consumidores a través de marcas y experiencias que acercan a las personas.
El comportamiento ético es un elemento clave de nuestra cultura. La seguridad de Nuestra

gente y la calidad de nuestros productos son prioridad para la compaiiia.

Estrategia Comercial.

» Nuestra estrategia comercial es la hoja de ruta de la compaiiia y se concentra en
cuatro pilares:
* Lograr la preferencia de los consumidores a través de nuestro porfolio de
marcas ganadoras.
* Ganar en el punto de venta.
» Eficiencia de clase mundial.

e (Cultura de Innovacion.

Estrategias sociales.

» Nuestra estrategia hacia los ptblicos externos estan relacionadas con cuatros pilares:
* Campanas de comunicacién como vivamos responsablemente.
* (Codigos de conductas con respecto al consumo de alcohol.
e Futuro Posible: voluntar” =~  becas, salud.

¢ Medio ambiente.



Capitulo N°5 Analisis del macro y micro entorno de Cerveceria y Malteria

Quilmes.

Analisis del entorno.

5.1 Macro-Entorno.

Cerveceria y Malteria Quilmes exporta a mas de 29 paises en todos los continentes y forma
parte de Busch InBev una de las cinco empresas de consumo masivo mas grandes a nivel global,
debido a esta gran diversidad de economias, culturas, religiones, politicas, leyes, tecnologias , etc,
que se manifiestan por ser una empresa mundial, ha surgido la necesidad de poder unificar y
optimizar la mayor cantidad de recursos fisicos, humanos, administrativos, tecnologicos, entre otros
para poder lograr los objetivos que se propone ,que es ser una de las mas grandes empresas de

alimentos y bebidas del mundo.

Los resultados obtenidos al analizar los diferentes factores a nivel global fueron:

Factores econdmicos:

La economia’ de un Pais es el motor para poder desarrollar cualquier tipo de actividad y
proyecto, sin importar en que parte del mundo se encuentre, es por ellos que la compaiiia establece
como eje principal para equilibrar las diferentes situaciones econdmicas que vive cada pais donde se
desarrolla y comercializa los productos las siguientes pautas:

Aprovechar los recursos que cada pais brinda, como por ejemplo en Argentina, con la
cebada y los desechos que esta produce para comercializarlos a los sectores ganaderos del pais.

Establecer rigurosos procesos de presupuestacion, elemento crucial de la eficiencia de clase
mundial y una de las herramientas que ayuda a priorizar y controlar los costos.

Reduccién continta de costos sin perder la calidad y aumento del retorno sobre los activos.

Ciencia que estudia los recursos, la creacion de riqueza y la produccion, distribucion y consumo de bienes y servicios, para
satisfacer las necesidades humanas.
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Fusion y adquisicion de nuevas marcas.
Generar propuestas de mejora para que se optimicen los recursos se reduzcan los costos y
aumenten las ventas; como es el sistema TBE (Trabajo basado en equipo), Galaxia Q (programa de

gestion comercial) el sistema de las 5s (sistema enfocado en la mejora continua).

Factores sociales.

Cerveceria y Malteria Quilmes sostiene la conviccion de hacer un negocio sustentable. Por
eso, ademas de elaborar cervezas, gaseosas, aguas, jugos e isotonicos’, trabajan para que los productos
no solo sean bebidas si no fuentes de promocion social y creadores de valor en las comunidades en la
que producen y comercializan los mismos.

Gestionan responsablemente toda la cadena de valores con tres focos:

Consumo responsable a nivel mundial: Se produce y comercializa la cerveza para que se
disfrutada por mayores de 18 afios. Es por eso que se desarrolla diferentes iniciativas para promover
el consumo y la venta responsable y contribuir a la toma de conciencia sobre a incompatibilidad de
combinar acciones de beber y conducir.

Comunidad: Buscan integrar a diferentes publicos mas alla de los vinculos estrictamente
comerciales, como proveedores, trabajadores, organizaciones sociales, autoridades, consumidores y
empleados.

Cada uno de estos grupos de interés juega un rol vital dentro de los objetivos y estrategias
planteados y trabajan para mantener una relacion estrecha y directa con cada uno de ellos, mediante
distintas iniciativas, como el programa de Futuro Posible, es una politica de relaciones con la
comunidad que se basa en conceptos de promocion social, haciendo foco en la salud y educacion de
nifios y adolescentes, a través de donaciones, voluntariados, becas, huertas comunitarias y
capacitaciones gratuitas. Con estas acciones y mediante la generaciéon de puestos de trabajo,

inversiones y el pago de impuestos se contribuye al desarrollo de las comunidades donde operan.

Factores ambientales.

Un medio o solucion isotonico es aquel en el cual la concentracion de soluto es igual afuera y adentro de una célula.
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El medio ambiente es el conjunto de componentes fisicos, quimicos, biologicos, sociales,
econodmicos y culturales capaces de causar efectos directos e indirectos, en un plazo corto o largo
sobre los seres vivos y todos aquellos aspectos que lo rodean como objetos, agua, aire y a las
generaciones futuras.

Es por ello que la compafiia toma medidas concretas y asume el compromiso de cuidar el
medio ambiente y contribuir a la construccion de un mundo mejor.

Se desarrollaron politicas especificas con el fin de reducir el impacto de las operaciones
sobre el medio ambiente en todo el proceso productivo. Asimismo disefiaron indicadores que
permiten medir el cumplimiento de objetivos, centrados en control de efluentes, uso racional de la
energia y los recursos naturales y el reciclado, la reutilizacion y la disposicion final responsable de
los residuos. Y la reduccion de la emision de gases efecto invernadero.

Las plantas de produccion son evaluadas a nivel zonal y global a través de auditorias
internas y externas, certificadas bajo el sistema de gestion VPO (Voyager Plant Optimization) e
ISO 14.000.

El programa VPO no solo se centra en estandares de calidad sino en sus resultados, haciendo
posible establecer metas concretas y alcanzables y reducir asi el impacto ambiental. Con ese fin
centraron los objetivos en la reduccion de:

Consumo de agua:

» Optimizar el consumo durante el proceso de envasado.

» Creacion de circuitos de reutilizacion de agua para areas de servicios.

» Adquisicion de nuevos equipos para identificar, medir y reducir el consumo de agua.

» Reduccion de parametros como so6lidos sedimentables, demanda bioldgica, quimica de oxigeno
y microorganismos.

» Residuos reciclables:

» Generacion de centrales de reciclado de carton, PET, plastico, vidrio y aluminio en todas las

plantas.

» Reutilizacion de materiales como materia prima industrial, como por ejemplo la malta se utiliza
para alimento de ganado, la tierra filtrante, barro es utilizado para la lubricultura.

» Consumo de energia: Instalacion de equipos de cogeneracion, con el fin de aprovechar el aire
caliente que se libera durante el proceso de secado de malta. Estas modificaciones

permitieron reducir el consumo de gas natural un 35% y el de energia eléctrica en un 60%.
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» Reduccion de gases de efecto invernadero a través de la incorporacion de fuentes de energia
renovable.

» Plantacion de arboles para formar cortinas verdes y balancear asi las emisiones de CO,.

Factores politicos — legales.

Los factores politico-legales son los referentes a todo lo que implica una posicion de poder
en la sociedad, en sus diferentes niveles, y que producen una repercusion econdmica.

En los factores politico-legales se puede observar cierta importancia de los aspectos
referentes a las ideologias y partidos politicos relevantes, pues normalmente los partidos de derecha
o centro-derecha tienden a favorecer a las empresas rebajando los impuestos directos, y acentuando
los indirectos, de forma que esto beneficia a los empresarios.

Por lo tanto cada planta debe adecuarse a las leyes y politicas del pais, provincia o ciudad

donde reside y para ellos implementa puntos en comin como:

Gobierno Corporativo: Comité de gestion: El comité de gestion estd a cargo a nivel mundial
por ManCom (Management Committee) y en cada planta por el area de Relaciones Institucionales,
con el objetivo de estrechar lazos con las instituciones gubernamentales, no gubernamentales y los
diferentes publicos que intervienen de forma directa o indirecta en la compaiiia.

Comité de ética: La compania establece un codigo de conducta orientados por un conjunto
de valores, principios y normas que orientan la actuacion de la empresa y la ayudan a garantizar su
sustentabilidad, en donde establecen:

» Respeto por el entorno, las personas e instituciones donde operan.

» Negocios honestos y responsables.

» Acatamiento de leyes, normas y regulaciones del lugar.

» Igualdad de oportunidades, para que todos los empleados sean tratados y se traten con
respeto y dignidad.

» Politicas de denuncia emitidas por empleados o publico externo.

Factores tecnologicos.
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En la modernidad la ciencia y sus estudios han venido actualizando al mundo con la
tecnologia, dentro de la cual, la empresa se ha visto involucrada y beneficiada, esta tecnologia es el
reflejo del conocimiento que se ha desenvuelto en los ultimos siglos, mejorando la calidad de los
productos ya que estos han apartado el sacrificio del hombre, la cual no deja de ser indispensable
para su mantenimiento, control y cuidado, y ha abierto puertas a un nuevo mundo lleno de

innovacion.

Los factores tecnologicos dentro de una empresa son todos aquellos que se consideran para
el crecimiento, funcionamiento y progreso de una empresa. Este crecimiento abarca todo lo que
refiera a las ventas, produccion, disefos, distribuciéon y en fin, practicamente, estos factores
benefician en gran mayoria a una empresa, aunque también perjudican y provocan como cualquier
beneficio una gran inversion.

La compaifiia para poder equilibrar el gasto y aprovechar de cada region los recursos que
ofrece establece pautas de:

» Cadena de valor: seleccion de las mejores materias primas e ingredientes naturales y un

esquema de controles en los procesos de produccion.

» Politica de Know-how (del inglés saber-como) o conocimiento fundamental es una forma

de transferencia de tecnologia.

» Incorporacion de tecnologia de punta como las nuevas lineas de envasado y tanques de

fermentacion.

» Investigacion y desarrollo: Programa Global Barley Breeding Program, hace referencia al
programa de mejoramiento de cebada, lo que permite acceder a la alta tecnologia en andlisis de
calidad industrial, marcadores moleculares, seleccion en invernadero por resistencia a

enfermedades entre otras.

5.2 Micro- Entorno.

El microentorno de la empresa se evaliia a través de los distintos factores que generan
influencias sobre la empresa, la compaiia implementa un analisis continuo, (también llamado
aprendizaje continuo), recoge datos estructurados de forma continua sobre un amplio espectro de

factores del entorno.
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La mayoria de los especialistas piensan que en el turbulento entorno en el que se mueven los
negocios hoy en dia el mejor método es el analisis continuo. Ello permite a la compaiiia actuar
rapidamente, tomar ventaja de las oportunidades antes que los competidores y asi responder a las
amenazas del entorno antes de que se haya producido un dafio significativo.

Una vez que la informacién se ha obtenido se tiene que comunicar a toda la compaiiia, a
todos los departamentos y a todos los niveles. Hay una resistencia natural a este planteamiento
porque muchos empresarios piensan que el conocimiento es poder y que compartirlo reduce el valor
de una compaiiia. Todo lo contrario. Todo el mundo en la compafiia deberia compartir la tarea de
realizar el analisis. Cuando todos los empleados analizan parte del entorno y toda la informacion asi
obtenida se distribuye a toda la organizaciéon a dicha sociedad se le llama organizacion del
aprendizaje.

Proveedores: son todas aquellas personas y/o empresas que les venden algo a la empresa,
como ser materias primas, insumos, aparatos tecnoldgicos, alquileres de inmueble y negocian la
subida de precios.

En Cerveceria y Malteria Quilmes tiene la prioridad de trabajar en red con los proveedores,
en la constante busqueda de abastecimiento responsable, y fortalecimiento de suministros locales
creando en forma clara el compromiso de la creacion de empleo y movimientos econdémicos en la
industria nacional.

Se profundiza la cadena de valor a través de compartir las buenas practica y transmision de
lineamientos de calidad y responsabilidad a todos los que participen en el proceso productivo.

Los especialistas de cada éarea trabajan para optimizar todo el proceso productivo y la
distribucion por medio de riguroso andlisis sobre la materia prima y la aprobacion de estos antes de
ser utilizados.

La compaifiia posee diversos canales de comunicacion que permiten alcanzar una relacion
mas integrada y colaborativa con los proveedores, como portal de proveedores, e-buyplace.com®,
emptoris’, lineas telefonicas y e-mail.

Los clientes: son los que compran o consumen algun producto o servicio de la empresa. En
Cerveceria y Malteria Quilmes los clientes y distribuidores cumplen un rol estratégico en la cadena

de valor de los productos que vende la compaiiia.

% Herramienta de interaccion a través del cual los proveedores pueden participar en licitaciones y realizar precarga de facturas y o
remitos.
7 Se utiliza para realizar subastas, en donde se invita a los proveedores a cotizar.
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Los distribuidores.

Son los socios claves para que los productos lleguen a los clientes del todo el pais con
eficacia, amplia cobertura y la mejor calidad. Para que los distribuidores se sientan parte de la
compafiia se implementd6 GALAXIA Q es un programa de excelencia en ventas que proporciona
herramientas, procesos y capacitaciones de gestion comercial dirigido a todos los canales de venta
de la empresa como son los distribuidores, supermercados y ventas directa.

Los clientes/ consumidores:

Con el fin de ofrecer productos seguros y con la mejor calidad y un servicio de excelencia, la
empresa opera bajo los mdas altos estandares y establecen vinculos transparentes con los
consumidores, buscando responder a todas sus necesidades y expectativas.

Se crean mecanismos que asegura la trasparencia del producto por medio de la informacion
que se da en el packaging sobre ingredientes, graduacion alcohdlica, fecha de vencimiento con
concordancia con la legislacion local de cada pais donde se venden los productos, condiciones
adecuadas de almacenamiento, y la edad legal permitida para consumir bebidas alcohélicas.

Concientizan a los consumidores sobre el consumo responsable de cervezas y otros
productos con alcohol.

Poseen amplios canales de comunicacion con los consumidores como es el call center, la
web, y la atencion personalizada en los sucursales de los distribuidores o en la misma compaiia
donde se elabora los productos.

La Competencia Directa: Son aquellas empresas y/o negocios que ofrecen algin producto o
servicio similar y/o igual al que vende la compaiiia y donde se mide la intensidad de la rivalidad del
sector comercial.

Cerveceria y Malteria Quilmes es la industria cervecera mas grande del pais y la quinta en el
mundo, tiene como lema principal “Ser la mejor compaiia de bebidas en un mundo mejor”, para
ello no solo cuenta con franquicias a nivel mundial como PepsiCo y Anheuser-Bush InBev, la
compaiiia cervecera primera en el mundo si no que implementa distintos programas y acciones para
enriquecer el contacto entre los diferentes piblicos y mantener la cultura corporativa y el espiritu
emprendedor de ser lideres en el mercado de bebidas.

Las ventajas competitivas que marcan la diferencia con la competencia son:

» Afianzar el compromiso econdémico y social en la Argentina y encada parte del mundo

donde se encueste.



71

» Nuestro suefio: apuntan constantemente a elevar estdndares de calidad y producir con la
mejor materia prima y tecnologia dando lugar al mejor posicionamiento del producto en el
mercado.

»> Nuestra gente: Reclutan a los mejores talentos, considerando que esto tiene un efecto
multiplicador, las grandes empresas estan formadas por grandes personas. Los empleados se
sienten duefios de los proyectos y dejan todo para alcanzar los mejores resultados, la mejora
continua es el combustible y la sana insatisfaccion ayuda a asegurar una ventaja competitiva
sustentable y duradera.

» Nuestra Cultura: Trabajan para crear lazos duraderos con los consumidores a través de
marcas y experiencias. El comportamiento ético es un elemento clave de la cultura, como
también la seguridad de la gente y la calidad de los productos.

» La cultura de innovacion: Buscan mantener la preferencia del consumidor sorprender con
nuevas propuestas en bebidas, packaging, y publicidades. En los tltimos afios fueron pioneros

tanto en variedad de cervezas como en sus presentaciones.



Capitulo N° 6 Implementacion de la metodologia de las 5S’s en Cerveceria y

Malteria Quilmes.

Implementacion.

Una vez presentado en el capitulo anterior la estructura de Cerveceria y Malteria Quilmes y su
analisis del macro y micro entorno, se establece la implementacion del la metodologia de las 5S°s;
teniendo en cuenta que las necesidades basica de dicha implementacion fueron las de reduccion de
costos, el desconsiderado el despilfarro de recursos y la desorganizacion de materiales en todos los
sectores y como consecuencia lograr la aplicacion y estandarizacion de la metodologia de las 5S’s

en todas las plantas de Argentina y del mundo.

6.1 Proceso de implementacion.

Los pasos a seguir para comenzar con la implementacion de la metodologia de las 5S’s

son:

La organizacion de un comité compuesto por el lider de gestion de la empresa y el lider
del area de relaciones institucionales. En donde la funcion es de planificar y dirigir el proceso de
implementacion.

Posteriormente, se continia con la capacitacion de todo el personal, primero el personal
jerarquico, los lideres de grupos y resto del personal. Respecto de los lideres es necesario que sepan
manejar el torbellino de ideas y el diagrama de Ishikawa;también llamado diagrama de espinas de
pescado, por la estructura que presenta, o diagrama de causa-efecto. Consiste en una representacion
grafica sencilla en la que puede verse de manera relacional una especie de espina central, que es una
linea en el plano horizontal, representando el problema a analizar, que se escribe a su derecha.

El Diagrama de Ishikawa es una de las diversas herramientas surgidas a lo largo del siglo xx
en ambitos de la industria y posteriormente en el de los servicios, para facilitar el andlisis de
problemas y sus soluciones en esferas como lo son; calidad de los procesos, los productos y

servicios. Fue concebido por el licenciado en quimica japonés Dr. Kauro Ishikawa en el afio 1943.
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Finalizada la capacitacion del resto del personal se hace el lanzamiento formal del sistema

comunicando el comienzo de la aplicacion.

A partir del lanzamiento, los grupos comienzan con la aplicacion del sistema:

1°“S”, Seiri- Separar:

» Hacer un registro fotografico y un relevamiento de todo lo existente.
Es considerado como una de las actividades iniciales de la estrategia de las 5S’s, en donde el
escenario completo de la situacion real de las areas de trabajo es registrado a través de una o
varias fotografias. A su vez estas son utilizadas como argumento para evidenciar la
problematica con respecto al orden y la limpieza. El andlisis de este registro debe conducir a
buscar solucion a la situacion encontrada a fin de conocer qué elementos innecesarios

ocupan un porcentaje de espacio y limitan la disponibilidad del 4rea de trabajo

» Identificacion de elementos necesarios e innecesarios.Ante esta circunstancia se deben
definir claramente los criterios para clasificar y evaluar los elementos, tales como:

v/ Mantener realmente lo necesario.

v’ Situacidn en la que se encuentran.

v' Relevancia y conveniencia.

v Periodicidad de uso.
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v' Cantidad.

Esta accion serd efectiva si se han definido claramente los criterios antes descritos, lo que
ayudara al personal a determinar si un elemento es necesario o no. Es importante que la persona que
esta evaluandolo renuncie a toda consideracion, por ejemplo: “... yo sé que no sirve...no quiero
eliminarlo...siempre ha estado alli y no me molesta...”

En caso de existir una incertidumbre sobre la funcionalidad de algin elemento, es
recomendable reportarlo cuanto antes al responsable de area o técnicos quienes pueden evaluar y

dar una opinién técnica para conocer de esta manera si realmente es necesario o no.

» Definir destino para los elementos innecesarios y retirarlos: Entre las decisiones o
disposiciones finales a tomar se encuentran: vender, donar, transferir a otro sitio,reubicar,
reutiliza, reparar o eliminar.

» Definir herramientas de ayuda: Tarjetas Rojas: Este tipo de tarjetas permiten marcar o
"denunciar" que en el sitio de trabajo existe algo innecesario y que se debe tomar una accion

correctiva.

2° “S”Seiton — Ordenar:

» Definir el lugar para los elementos necesarios. Controles Visuales.

Una vez se han eliminado los elementos innecesarios debe realizarse el analisis para
maximizar el espacio liberado, es decir, estas zonas disponibles se destinaran para acomodar
y/o reubicar de manera adecuada y efectiva los elementos realmente utiles, considerando  lo
siguiente:

Disponibilidad de espacio.

Facilidad de obtencion y retorno a su lugar correspondiente.

Periodicidad de uso, utilidad, relevancia y cantidad.

Un mismo sitio para aquellos elementos destinados para tareas especificas o consecutivas.

Decidir la colocacidn.

AN N NN

Colocar algiin elemento en el lugar que no le corresponde genera posteriormente errores
involuntarios que incidiran negativamente en la realizacion del trabajo, por ejemplo: utilizar
cosas parecidas (tamafio, forma o color) pero con contenido o aplicaciones distintas. Para

decidir la forma de colocacion se describe lo siguiente:
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* Especificar la forma practica y funcional.

* Describir con claridad el nombre, teniendo cuidado con aquellos que sean
similares, ademas con los c6digos y figuras.

* Hacer uso del método de inventario que mas convenga.

* Colocar los elementos segun criterios de seguridad, eficiencia, utilidad, ya sea en
actividades similares o especificas.

* Rotular el sitio de localizacion: La rotulacion es una herramienta visual que
facilita la identificacion del lugar donde se colocan los distintos elementos y se
localizan las areas de trabajo, lo que ayuda a disminuir el tiempo en la
busqueda de los mismos en cualquier momento, ésta debe disefiarse para que

sea entendible y visible.

3° “S”Seiso - Limpiar:

» Determinar el ambito de aplicacion.Un area/departamento en donde el mobiliario y demas
elementos de trabajo permanecen sucios, rotos o deteriorados, desaniman a los trabajadores y
generan una mala percepcion ante los visitantes. De esta manera, Seiso busca mejorar el
aspecto fisico al mismo tiempo que se evitan pérdidas y accidentes de trabajo causados por la
suciedad. El &mbito de aplicacion para la limpieza debe realizarse en lo siguiente:

> Areas fisicas: pisos, paredes, ventanas, areas verdes, alrededores y otros.

Elementos de trabajo: herramientas, mobiliario, inventarios, repuestos, etc.

Maquinas y equipos.

Definir quién y con qué método se debe limpiar lo establecido.

YV V V VY

El verdadero responsable de mantener impecable las areas de trabajo es el mismo personal
que permanece alli, esta a su cargo o se le ha asignado su uso.

» El método es un diario, semanal y mensual de limpieza especificando qué, cuando, donde,
quiénes y que suministros y técnicas debe usar para limpiar segun el sector.

» Realizar la limpieza.

» Las actividades a realizar son las siguientes:

* Retirar elementos innecesarios (si los hubiesen).

* Limpiar y/o lavar piso, paredes, techos, ventanas, areas verdes, alrededores entre

e Oftros.
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* Limpieza de elementos de trabajo, maquinas y equipo.

* Control de las actividades por los lideres y auditores.

4° “S” Seiketsu — Estandarizar.

» Asignar responsabilidades.
Es necesario asegurarse que todo el personal conozca muy bien sus asignaciones en cuanto
al mantenimiento de las tres primeras “S”, sobre todo ;Qué hacer? ;Cuando? ;Donde? y
(Como? a fin de reducir progresivamente el tiempo para realizar la clasificacion, orden y
limpieza. Esto se convierte mas eficiente cuando el mismo personal de cada area describe y
asigna sus propias actividades, tomando en consideracion que ningun sitio de su area de
trabajo quedard excluido de la aplicacion de 5S’s, de lo contrario no se obtendran logros

significativos.

» Desarrollar continuamente las actividades de implementacion de las 3S.
Si se realizan las 5S tnicamente cuando se ha ensuciado y desordenado el lugar de trabajo,
se puede decir que no se ha entendido genuinamente el propdsito de Seiketsu, por lo que se
debe establecer lineamientos o procedimientos que garanticen la continuidad y la aplicacion
de Seiri, Seiton y Seiso, el cual permitan actuar inmediatamente para mantener las
condiciones de mejora, tales como:
v’ Seiri. Hacer que los elementos innecesarios no ingresen al 4drea de trabajo, una vez
implementada la 1™ S.
v’ Seiton. Para lograr el orden deseado se necesita mantener visible la rotulacion de los
elementos de trabajo, mantener todo en su sitio, y conocer el lugar donde deberian estar y en las
cantidades apropiadas.
v’ Seiso. Es seguro que un lugar de trabajo se ensucie nuevamente por lo que se tendra que
limpiar.
Ante esta situacion se debe buscar la forma que reduzca el tiempo destinada a la limpieza, por
ejemplo: actuar sobre la fuente de contaminacion y limpiar con regularidad.
v’ Realizar evaluaciones periddicas.

v’ Establecer medidas preventivas.
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Es importante tomar acciones de prevencion con base en los resultados de las evaluaciones

de Seiketsu para evitar que ocurran nuevamente los problemas relacionados con la no aplicacion de

las 3S’s anteriores. Esta puede realizarse mediante el establecimiento de procedimientos para

mantener las mismas, por ejemplo:

v Destinar al menos cinco (5) minutos diarios de 5S’s antes de iniciar o finalizar las

labores, ademas repetirlo durante la jornada de trabajo.

v" Formular “cinco veces por qué y un cémo” (5 por qué y 1 como).®

v’ Presentar proyectos de mejor.

v Animar al personal a que presenten sus ideas, sugerencias y propuestas de mejora,

el proposito de mejorar los niveles de aplicacion o facilitar una accion mediante la

implementacion de las Ss.

5° “S” Shitsuke — Disciplina.

con

» Implementar la autoevaluacion periodica del sector usando los estandares definidos como:

v

AN N NN Y U N NN

Fomentar la comunicacién interna.

Coordinar las acciones de los lideres y equipos de mejora.

Desarrollar las actividades dentro de las horas laborales.

Discutir abiertamente para la toma de decisiones.

Definir claramente el rol de todo el personal.

Fomentar el trabajo en equipo mediante la capacitacion.

Retroalimentar las experiencias, avances y conocimientos adquiridos.

Capacitar y educar constantemente.

Dar seguimiento a las actividades como parte de las acciones correctivas.

Establecer el escenario para implantar la disciplina con acciones como:

Puntualidad.

Devolucion a su lugar los elementos de trabajo que se han utilizado.
Limpia lo que ensucia y trata de no ensuciar.

Utilizacion del uniforme y equipos de seguridad segun las

establecidas.

¥ Técnica de evaluacion, por medio de preguntas.

normas
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* Respeto a las normas para la conservacion del lugar de trabajo.

» La creacion del escenario se puede lograr mediante:

v Demostracion con el ejemplo.
v Formacion del personal con respecto a la estrategia de las 5S’s.
v Tiempo para aplicar las 5S’s: Cada persona necesita tiempo para practicar las

5S’s dentro de la empresa.

v Reforzar conocimientos en el tema de autodisciplina.

» Fomentar las buenas costumbres ¢ interrelacién entre el personal, se establecen
periddicamente (mensual o bimensual) un tema a promocionar, de manera que refuerce los
valores que se quieren destacar y resaltar dentro de la empresa, manteniendo una buena imagen
hacia afuera.

Esto se realiza mediante diferentes herramientas de comunicacion tales como:

v’ Carteleras en cada sector.

Carteleras digitales.
Mailings, Intranet.
Revista interna.
Banner.

Ploteos.

NS N N N SERN

Folletos.

» Implementar seguimiento.
La accidn esté relacionada con el control de auditorias internas y externas (estas garantizar
la confidencialidad de este proceso), en donde la evaluacion de desempeio que utiliza la
organizacion es un evaluacion de 180°, que miden distintos indicadores relacionados y de
esa manera se pueden llevar registros de los resultados obtenidos en cada area de acuerdo al

grado de uso de las 5Ss.’

? Ver anexo 1 pag. 96
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6.2 Analisis FODA.

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas detectadas
metodologia de las 5S’s. diagnostico anterior: los factores a evaluar fueron separar-ordenar-limpiar-

estandarizacion -disciplina, los cuales se consideraron de manera que se incluyeran aspectos

Con los datos obtenidos, anteriormente se realizd un andlisis FODA para identificar las

internos y externos.

Aspectos Internos.

Fortalezas.

YV V. V V V V

Identificar elementos, rutinas.

Cultura de calidad.

Interés por los miembros en mejorar.

Compromiso.

Miembros identificados con la organizacion, se sienten parte de cada proceso.
El recurso humano conoce cada sector a evaluar, por lo que genera

un rapido aprendizaje.

Orden y control.

Debilidades.

vV ¥V VYV ¥V V VY V

No existe prioridades para las actividades o procesos.
Rechazo al cambio.

Falta de control.

Toma de decisiones centralizadas.

Falta de comunicacion constante.

No se establecen reuniones para tratar problemas.

Altos costos por la falta de orden y control.

segun la implementacion de la



80

> Falta de disciplina.

Aspectos Externos.

Oportunidades.

Demanda creciente.
Imagen reconocida por el medio.
Intercambio de cualidades y conocimientos, al tener un grupo variado de personas.

afinidad para realizar un trabajo en equipo.

Amenazas.

> Rotacion de personal.
> Costos de operaciones altos.
> Desconocimientos de las mejoras que se realizan por parte de los visitantes o

ayudantes que podrian romper el sistema e inducir fallas del personal en el proceso.

Mas alla del analisis FODA realizado se dan a conocer algunos cambios puntuales a partir de

la implementacion del programa de las 5S’s como son:

» Notable ahorro de insumos y materiales.

» Se eliminaron los materiales obsoletos: herramientas, bidones rotos, mangueras averiadas,
utiles administrativos, muebles, etc.

» Se realiz6 un ordenamiento adecuado de los insumos segun sus caracteristicas, en sectores
diferentes del depodsito: almacén, logistica, archivo, oficinas, etc.

» Se pintaron las maquinas y los equipos, segin Normas: cafierias de agua de color celeste,
cafierias de aire de color verde, cafierias de gas de color amarillo, columnas de amarillo y

negro.
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Se demarcaron las sendas de circulacion y los lugares para la ubicacion de herramientas,
autoelevadores, matafuegos, elementos de seguridad, elementos de primeros auxilios,
elementos para limpieza.

Se redujeron las pérdidas de aceites en los autoelevadores, agitadores de piletas y bidones y

derrames de aditivos oleosos.

Se mejord notablemente en la limpieza y el ordenamiento de escritorios, muebles para
archivos, sala de computadoras, pizarrones, recipientes para recoger la basura, cabinas de
esmaltado para el control de calidad, canales de recoleccion de aguas de lavado.

Se incremento el trabajo en equipos, destacandose la participacion de todo el personal, el
enriquecimiento mutuo, el trabajo solidario con el compromiso e involucramiento de todos.
Se confeccionaron las Normas y Précticas Operativas, referentes al Mantenimiento del
Orden y la Pulcritud, a partir de la Politica de la Calidad de la Empresa, punto de partida del
Sistema de Calidad.

Se minimiz6 la contratacion de personal para realizar exclusivamente tareas de
ordenamiento y limpieza. Todo el personal adquirié el habito de limpiar y ordenar los

encontrarlos al dia siguiente.



Capitulo N° 7: La 5S’s y su comunicacion estratégica en Cerveceria y Malteria

Quilmes.

7.1 Introduccion.

La comunicacion es uno de los elementos y &mbitos necesarios para la organizacion, ya que
ayuda a tener una relaciéon mas directa entre cliente y empleado, lo cual es muy benéfico,pues
proporciona medios para transmitir informacion necesaria para la realizacion de lasactividades y la

obtencion de las metas y objetivos de la organizacion.

La efectividad y buen rendimiento de una empresa depende plenamente de una buena
comunicacion organizacional. Asi pues, la comunicacion organizacional es una actividad propia de
todas las organizaciones, estudia las formas més eficientes dentro de una organizacion para alcanzar

los objetivos esperados y proyectar una buena imagen empresarial al publico externo e interno.

La comunicacion dentro de la compaiiia.

Los diferentes canales de comunicacion interna son fundamentales para el desarrollo de una
gestion participativa, que mantiene conectados a todos los colaboradores de la compaiia,

independientemente de su ubicacion geografica o del puesto de trabajo que ocupe.

Por medio de los diferentes canales de comunicacion que posee la empresa son, revistas
internas, pagina web, mails, carteleras, folletos, banners, etc donde dan a conocer las politicas,
acciones, procesos, lanzamientos, beneficios y capacitaciones a través de los cuales buscan mejorar

el ambiente de trabajo y consolidar la cultura organizacional.

La comunicacidon dentro de la compaiia estd cuidadosamente planificada, determinada y
unificada para ser transmitida a los diferentes publicos; es por ello que el area de Relaciones
Institucionales no solo se encargada de mantener viva las relaciones con el entorno, tanto externo
como interno, y de manejar la imagen corporativa de la compatiia, sino que como otra tarea mas es

el area emisora de transmitir el la metodologia de las 5S’s.
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Esta accion fue pensada por las cualidades y funciones que presenta el area de relaciones
institucionales las cuales son la de liderar cambios, potenciar redes de contacto, alienta el trabajo en
equipo, desafia las practicas y las politicas existentes, gestiona el proceso comunicativo, mediante la
busqueda de una coherencia significativa, para lo que serd necesario: coherencia entre lo que se
pretende comunicar y lo que se comunica; coherencia entre lo que se comunica implicita y
explicitamente; coherencia entre los propoésitos y los medios para alcanzarlos; coherencia entre lo
que se declara y lo que se actua.

Ante la diversidad en la emision de mensajes, la coherencia es generadora de‘‘sinergia
significativa", donde los mensajes apuntan hacia una misma idea — la identidad corporativa -; y se
potencian mutuamente para alcanzar el mismo fin que en este caso es la comunicacion eficiente de

la metodologia de las 5S’s.

7.2 Técnicas de implementacion.

Los conocimientos fueron desarrollados en el capitulo N° 2 de comunicacion en el
apartado2.9.1 La estrategia y la tactica, pag. 42 y es aqui donde se puede evidenciar su aplicacion.

El Area de Relaciones Institucionales de la Compaiiia como responsable de la comunicacion
de la metodologia de las 5S’s evalua habilidades técnicas, conocimientos, competencias y

comportamientos para aplicar las diferentes estrategias de comunicacion, las cuales son:

1. Nivel Estratégico y Nivel Logistico: La capacitacion.

La capacitacion es el factor clave para iniciar las actividades. La capacitacion debe ser
realizada especificamente para el personal de cada darea; se distinguen dos procesos de

comunicacion, el informativo y el formativo:

» El informativo se realiza a todo el personal para que conozcan los objetivos de la

empresa y la justificacion de la aplicacion de las 5Ss.

»  El formativo, que es la capacitacion de la herramienta 5S’s, se debe realizar en cada
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area y/o lugar de trabajo. El aprender haciendo es la mejor metodologia, esto facilita
acondicionar la herramienta a las condiciones de las areas y por ejemplo, realizar estandares,

analizar la seguridad, prever elementos necesarios, etc.

La capacitacion se debe realizar para cada "S" individualmente, ya que estas se van aplicando
progresivamente y cada una de ellas requerird una capacitacion especifica de acuerdo a la

presentacion definida.

2. Nivel Tactico y Nivel Técnico.

La herramienta a utilizar es una OPL, (One Point Lesson, su traduccion es leccion de un
punto) es una herramienta de “Capacitacion, utilizada para transmitir conceptos en forma visual y
breve”. (Mufioz Sanchez, 1994, pag 2). En una OPL se pueden utilizar dibujos, fotos, planos,

planillas insertadas, etc., a los cuales se le agregan comentarios explicativos.
Pasos para realizar una OPL:
Comunicacion y gestion visual.
La comunicacion visual no es otra cosa que la “traduccion” de una informacion a un
“lenguaje visual”.
El lenguaje visual de las carteleras debe producir conversaciones que lleven a la accion y el
compromiso.

a. Propositos:

» Reconocer la importancia de la comunicaciéon visual y su funcion en el Programa
TBE/VPO"

» Manejar criterios de seleccion de la informacion a publicar.

" VPO: Voyager Plan tOptimisation, su traduccion es Optimizacion de Planta Viajero.
TBE: Trabajo Basado en Equipo.
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» Organizar la informacion para comunicarla visualmente.

» Dominar algunos recursos para lograr una comunicacion visual de calidad.

b. El proceso de gestion visual:

Formulacién de metas.
Definicion de planes y medidas a tomar.
Seleccion y organizacion de la informacion.

Disefio del tablero de gestion.

YV V V V VY

Conversacion y didlogo para el seguimiento.

c. Criterios para seleccionar la informacion a publicar:

» Debe generar sentido de pertenencia. el nombre del equipo y nombre y fotografias de sus
integrantes.

» Debe estar acotado al equipo

» Contendra el plan de trabajo, despliegue de objetivos, y programa de entrenamiento para

cada persona.

Reglas de la Comunicacion Visual.

La comunicacion visual sigue las mismas reglas de la comunicacion verbal; debe ser clara,

ordenada, y coherente.

La comunicacion visual serd satisfactoria cuando cumpla con esas condiciones

a. Forma y Contenido.

En el lenguaje visual, se distingue - al igual que en el verbal - el contenido de la forma: el

contenido es la “sustancia” de toda comunicacion, la informacién a comunicar. Es el “qué” de la

comunicacion; y la forma es el “como”.
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b. Recursos del lenguaje visual:

El tipo de letra (tipografia): aaaaaaa.
El tamafio, el grosor y la inclinacion de la letra.
El color.

Los gréficos.

YV V. VYV V V

Las imagenes.

Hay que tener en cuenta la preparacion de acciones que motiven al personal a participar y

comprometerse con el proceso de las 5S. Algunas experiencias repetidas en varias empresas son:

» El lanzamiento del programa lo realiz6 el Gerente de la Planta, quien dio un discurso para todo
el personal....."yo estoy comprometido con las 5S’s.... espero que ustedes se comprometan con

ellas".

» Ademas, se puso la ropa de trabajo y ayudo6 a limpiar un equipo..."pretendo dar sefales de que
esto es importante".
» Habia carteles anunciando que el dia de lanzamiento de las 5S’s era un evento muy importante

para todos.

» Creacion de tableros con fotografias "antes" y "después".

Acciones directas de comunicacion con las 5S’s.

1. “S” Organizacion significa retirar del puesto de trabajo todos los elementos que no son
necesarios para las operaciones de produccion
La accién de control e informe final: Prepara un informe donde se registre y se comunica el
avance de las acciones planificadas, como las que se han implantado y los beneficios aportados. El
lider del area de RRII prepara este documento lo publica en la cartelera informativa sobre el avance

del proceso 5S°s.



87

2. “S” La préactica del “Orden (Seiton)” pretenden ubicar los elementos necesarios en sitios

donde se puedan encontrar facilmente para su uso y nuevamente retornarlos al correspondiente sitio

El Seiton es una estrategia que agudiza el sentido de orden a través de la marcacion y
utilizacion de ayudas visuales. Estas ayudas sirven para estandarizar acciones y evitar despilfarros
de tiempo, dinero, materiales y lo més importante, eliminar riesgos potenciales de accidentes del
personal.

Las acciones es de especificar las pautas de los colores a utilizar para la identificar los
elementos y lugares de trabajo con el objetivo preservar la imagen institucional de la compaiiia.

Marcacion con colores: La marcacion con colores se utiliza para crear lineas que seialen la
division entre areas de trabajo y movimiento, seguridad y ubicacion de materiales y las aplicaciones
mas frecuentes de las lineas de colores son:

» Localizacion de almacenaje de carros con materiales en proceso.
Direccién de pasillo.
Localizacion de elementos de seguridad: grifos, valvulas de agua, camillas, etc.

Colocacion de marcas para situar mesas de trabajo.

YV V VYV V

Lineas cebra para indicar areas en las que no se debe localizar elementos ya que se trata de
areas con riesgo.

Codificacion de colores: Se usa para sefialar claramente las piezas, herramientas,
conexiones, tipos de lubricantes y sitio donde se aplican. Por ejemplo, la grasera de color azul

puede servir para aplicar un tipo especial de aceite en un punto del equipo marcado con color azul.

3. “S” Significa tener todo limpio: uniformes, maquinas y equipamentos, granizando las
normas de asepsia e higiene y conservando el ambiente de trabajo limpio, cuidando la calidad del
producto y también la seguridad de las personas.

La acciodn es de publicar y distribuir en las carteleras de la planta y la intranet la siguiente
Informacion:

» Diagrama de distribucion de limpieza: Indica quién es cada responsable de realizar la
limpieza de cada elemento/equipo (segin lo preparado en Seiso - 3ra. S).

» Manual de limpieza: Describe la forma de llevar a cabo la limpieza, la secuencia,
elementos a utilizar, y el estado en que debe quedar el elemento/equipo limpiado.

» Estandares de limpieza: Indica la rutina a aplicar a fin de alcanzar y mantener el estado
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del elemento/equipo segun lo definido en el Manual de Limpieza.

4. “S” Seiketsu es la metodologia que permite mantener los logros alcanzados con la

aplicacion de las tres primeras "S".

Las acciones a realizar son:
Ensefiar al operador a realizar normas con el apoyo de la Direccion y un adecuado
entrenamiento.
En lo posible se deben emplear fotografias o OPLs de como se debe mantener el equipo y

las zonas de cuidado.

Implementa acciones motivacionales para lograr la estandarizacion como:
Recompensaciones en efectivo.
Merchandising de la compaiia, bolsos, remeras, camperas, gorras, vasos, etc.
Entradas a eventos en donde la compaiiia es la auspiciante. Por ejemplo: Mundial de Brasil,
etc.
Dias compensatorios.
Pago de capacitaciones segun la preferencia del empleados en universidades o institutos.
Competencias abiertas entre sectores iguales entre las diferentes planta cuyo objetivo es la

obtencion de importantes premios.

5. “S” Shitsuke o Disciplina significan convertir en habito el empleo y utilizacion de los

métodos establecidos y estandarizados para la limpieza en el lugar de trabajo.

Se pueden obtener los beneficios alcanzados con las primeras "S" por largo tiempo si se logra crear un

ambiente de respeto a las normas y a los estdndares establecidos.

YV V V VYV VY

Shitsuke implica un desarrollo de la cultura del autocontrol dentro de la empresa.

Las acciones a implementar son:

Carteleras con fotos del antes y el después de la implementacion de las actividades.
Distinciones para los sectores/mini plantas/equipos/etc. que se destaquen en su aplicacion.
Boletines para reforzar los conceptos de cada "S".

Jornadas "5S’s".

Supervision constante y empatia de los lideres hacia los empleados para la mejorar los

puntos débiles.
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7.3 Resistencia al Cambio.

La implementacion de cualquier nueva herramienta dentro de una organizacién causa en los
empleados resistencia al cambio en donde esta es expresada por los empleados a través de
dificultades en el nivel cognitivo, diferentes formas de pensar y actuar, actitud de sesgos, la no
aceptacion de nuevas ideas a causa de la cultura individual y social en la que se encuentran
inmersos, diferentes escalas de valores, entre otros; es por ello que la compaiiia realiza un andlisis y
presenta dos situaciones diferentes y su técnica para erradicar en mayor medida la resistencia al

cambio.

Analisis de la situacion.

Dentro del cerebro humano se encuentra los 16bulos frontales los cuales desempenan un rol
importante en el manejo equilibrado de las emociones. Ademas de actuar como moderadores de
reacciones explosivas, parecen ser los responsables de los planes de actuacion en algunos contextos
emocionales. Es por ello que es de suma importancia tener los l6bulos frontales conectados ya que
cuando estos estan conectados se logra:

» Conciencia intencional y atencion a largo tiempo.
Emociones de alegria, énfasis, entusiasmo.
Capacidad de aprender de los errores, de generar opciones.
Adaptabilidad, pro actividad.

Conducta disciplinada.

YV V V V VY

Aferrarse a un ideal, independientemente de las circunstancias externas.

Cuando los lobulos frontales se encuentran desconectados se puede:
» Ser apaticos, perezosos, desmotivados, predecibles e invariables.
» Se muestra una tendencia de distraccion facilmente.

» Incapacidad de hacer planes futuros y de ver otras opciones.

» Incapacidad de terminar tareas o de realizar acciones.
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» Rigidos, rechazo al cambio.
» Desorganizados, impulsivos, olvidadizos.

» Exageradamente emocionales.

7.4 Técnicas de cambio.

Para poder erradicar la resistencia al cambio se propone las siguientes técnicas:
» Distraccion:
v" Decir “Basta” en voz alta y dar un manotazo sobre la mesa.
v’ Estirar y soltar una banda elastica.
v Mirar una tarjeta escrita que diga “Basta” con letras grandes y en rojo.
v' Anotar la explicacion pesimista de la adversidad en cuanto surja.
» Transformar quejas en pedidos.
» Graduar la situacion evitando el extremismo.
» Buscar y concretar pruebas, no generalizar, no suponer, no a la percepcion errénea, no
rotular.
» Dejar de anticipar centrarse en el presente y valorar las posibilidades, evitar el tremendismo.
» Elegir en que conversacion estar, no descalificar.
» Ayudar a las personas a que se den cuenta que las cosas son como son y no como deberian
ser.
» No perder de vista el objetivo.
» Evaluar, calmar y evitar egos.
» Reconocer la realidad de los demas y del contexto que los rodea para realizar un juicio de
valor y tener una actuacion coherente ante la situacion.
» Apropiarse del lenguaje.

» Aprender a utilizar el silencio.



ITII- CONCLUSION.

La organizacion tiene la iniciativa de implementar la metodologia de las 5S’s con el objetivo
de demostrar que los empleados tenian pérdida de tiempo en ubicar las herramientas necesarias para
realizar su labor, altos costos en materiales por la falta de orden, se generaban esfuerzos
innecesarios y el trabajo diario era obstruido por la falta de orden, seguridad y control.

Dicha implementacion permite lograr una mejora continua, la que implica alistar a todos los
miembros de la empresa en una estrategia destinada a mejorar de manera sistematica los niveles de
calidad y productividad, reduciendo los costos y tiempos de respuestas, mejorando los indices de
satisfaccion de los clientes y consumidores, como asi también generando un mejor ambiente laboral

y una estandarizacion del sistema de las 5S’s en cada sector de la organizacion.

El éxito de la metodologia implica necesariamente no perder de vista sus origenes, (Japon)
en cualquier etapa de la aplicacion y esa diferencia es la que determina la dificultad de aplicacion de
toda la metodologia de las 5S’s en paises latinos; es por ellos que los resultados no dependen
exclusivamente de la técnica, sino de las habilidades, conocimientos, responsabilidades y estrategias

de comunicacion que los lideres de Relaciones Institucionales sepan transmitir eficazmente.

Se concluye diciendo que la cultura de calidad cada dia crece mas y se extiende con mayor
profundidad hacia los diferentes campos de la vida econdémica y social de los paises. Es por ello que
la metodologia de las 5 S’s representa un medio para lograr la mejora continua en la organizacion y
una herramienta de cambio para no quedar aislados del mundo que los rodea, sin que esto garantice
la excelencia, sin embargo, constituye una base para desarrollar un sistema de gestion de calidad y
una importante insercion de aspectos positivos de otras culturas, pero para poder internalizar dichos
conocimientos y técnicas es necesario la injerencia de especialistas en comunicaciéon como son los
lideres del area de relaciones institucionales que a través de diferentes estrategias de comunicacion
puedan capacitar, reforzar, posicionar y controlar dicha metodologia para lograr sus objetivos en
todas las etapas de implementacién obteniendo una consolidada implementacién de la técnica

medio por eficaz comunicacion estratégica.
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V- ANEXOS.

Observaciones

(Puede el area demostrar que las 5S’s estdn continua
y consistentemente como foco de la Planta a través
de un plan anual de auditorias, su cumplimiento, y

acciones resueltas?

Preguntas del bloque
5S’s en la Piramide de

VPO

(Existe un claro RACI de 5S’s en el Aarea,
(incluyendo las oficinas de lideres y soportes) y esta

disponible en el sector y se conoce?

Preguntas del bloque
5S’s en la Pirdmide de
VPO. Despliegues
Nuevos RACI  de
implementacion,

finalizado RACI de
tareas de

sustentabilidad.

(Los operadores conocen la diferencia entre higiene
(limpieza) y Organizaciéon y Orden del lugar de

trabajo (5S's)?

Preguntas del bloque
5S’s en la Piramide de

VPO

(Existe evidencia de que las 5S’s son parte de la
rutina diaria del sector (evidencia de que las
actividades de 5S son revisadas / se toman acciones
en reuniones de cambio de turno, reuniones diarias,

MCL, SCL?

Preguntas del bloque
5S’s en la Piramide de

VPO

(,Se reconoce en la Planta las areas y / o individuos
que se destacaron en los resultados obtenidos de 5S’s

por las iniciativas proactivas?

Preguntas del bloque
5S’s en la Piramide de

VPO

. Se pueden observar resultados de mejora por la
aplicacion de las 5S’s, ej.: Auditorias de Calidad en
depositos, resultados de auditorias cruzadas y su

evolucion?

Preguntas del bloque
5S’s en la Piramide de

VPO
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(Existen estandares y OPLs de 5S’s y rutinas de
limpieza, y estan disponibles en el sector? Hay un
registro del cumplimiento de la rutina de Limpieza?

(Se esta cumpliendo?

(Todos los elementos que se encuentran en el sector,

son necesarios y tienen un lugar definido?

(Estan los pisos limpios y demarcados con la
ubicaciéon de cada elemento? ;Se encuentran las

alcantarillas y desagiies limpios y sin obstaculos?

10

. Se esta cumpliendo con el descarte de residuos

segun lo definido en los estandares?

11

(Los  recipientes/volquetes de residuos son

suficientes (no estan desbordados)?

12

(Estan las zonas de circulacion libres de obstaculos?

13

(Todas las mangueras, guarniciones y codos estan en
buenas condiciones, arrolladas prolijamente y sin

pérdidas (Bien cerrado)?

14

(Estas los elementos contra incendio y emergencias

del sector accesibles?

15

(Estan el area y todos los elementos presentes

limpios?

16

(Se encuentran todos los muebles/gabinetes limpios
en su interior y ordenados? ;Los trapos, herramientas
y equipos de limpieza estdn correctamente

dispuestos?

17

(Se encuentran todos los escritorios limpios y
ordenados? ;Las PCs estan apagadas o bloqueadas?
(Los cajones se encuentran en buen estado, con el
contenido correspondiente y cerrado con llave

cuando no hay nadie?
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18 |;Se encuentran todos los materiales quimicos no
aptos correctamente identificados y en su lugar
correspondiente?

19 | De presentarse anormalidades estructurales, estan

estas levantadas y se monitorea su ejecucion?
Ej.: - Puertas y cortinas del sector integras y en buen
estado. Cierran correctamente.

- Paredes interiores limpias, libres de moho,
humedad, azulejos/pintura en buen estado.

- Paredes exteriores debidamente
impermeabilizadas y pintadas y libres de moho.

- Techo del edificio en buen estado de
conservacion, sin dafos.

- Luminarias funcionando y con su
correspondiente cubierta.

- Pisos en buen estado de conservacion, sin grietas
ni juntas dafiadas.

- Drenajes adecuados para evitar que el agua se

estanque en suelos.

PUNTAIJE IDEAL

100%

PUNTAIJE OBTENIDO

RESULTADO DE LA AUDITORIA 5S’s

Preparo

Reviso

TPM




