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PROLOGO

Como alumnos de la Facultad de Contadurfa y Administracidn, veni
mos desde mediados de nuestra carrera, sintiendo la necesidad de
realizar nuestra tesis con dos objetivos primordiales:

10.

20.

Adecuar la administracidn a las céracteristicas'y ngcesida-
des reales de las empresas en nuestro pafs.

Ya que es verdaderamente impresionante que la mayoria de -
textos utilizados como guias a través de nuestra formacidn

profesional fueron obras administrativas que no se adaptan

a las realidades y necesidades de las empresés formadas en

el dmbito empresarial de nuestro pais, Es entonces cuando

los profesioﬁistas egresamos de la Universidad 1llevando una
idea un tanto cuanto equivocada con la realidad Jde aplica--
citn de la‘administracibn.

A través de nuestra investigacidn utilizamos técnicas admi-
distrativas tradicionales, extrayendo de ellas lo mejor de

su aplicacién y-cuando'combinamos ¢1 nuevo enfoque adminis-
trativo integral se facilit8 la aplicacién de la_édministrg
cidn, delLido més que nada a basarnos en las necésidades y'-
recursos reales de las organizaciohes,

Aplicar 1la administracién integral como elemento de ayuda y-

asesoria a cualquier tipo de empresa.

Otra de las cuestiones que mas nos impresion® en nuestra -
formacidn profesional, fue notar la poca literatura que --
existe con relacidn a las empresas pequéﬁas y'medianas y la
existente estf fuera de toda realidad ya que se basa en em-
presas nacidas en el extranjero cuyas condiciones son com--
pletamente diferentes a las de‘nuestro‘pais.

Al tener entonces la oportunidad de vivir la realidad de es
tas empresas y de tratar de aplicar los métodos administra-
tivos tradicionales a su estructura, fracasamos, es por &és-
to, que decidimos modificar a 1a administracibn no en esen
cia, sino'en enfoque, es decir que sus métodos fuesen més -
accesibles y aplicables a los recursos y necesidades de es-
tas organizaciones sin olvidarnos ldgicamente de su aplica-
ci6n a cualquier otro tipo de organizaci®n.




Al tener la oportunidad a través de nuestro seminario de 1lle
var a cabo nuestros objetivos, presentamos esta tesis, desa-
rrollada con mucho carifio y ahfnco. Tratamos ademfis de que

el estudio realizado fuese de lo mas profesiona'l, ya que a -
través de ella y con ella fuimos apr-e_r_uli_endo la verdadera -
esencia de administrar,




INTRODUCCION

Una vez canalizados nuestros objetivos y definidas nuestrds polfti
cas presentamos la tesis dividida en seis temas o capftulos los -
cuales consideramos esenciales en el desarrollo de esta investiga-
cién. .

En el primer tema tocamos someramente la evolucién de la adminis--
tracibén desde sus incipientes inicios hasta los cldsicos cuyos -
aportes fueron definitivos.

Partimos entonces a un concepto nuevo o moderno de Administracidn
y el papel que desempefiard la misma en el futuro combindndola con
los origenes de cambio gue determinan la vida social.

En el segundo tema fincamos y ubicamos a la Administracién como --
ciencia y mencionamos por primera vez en 1a investigaciétn al Desa-
rrollo Integral y su interrelacién con el proceso administrativo.

En el tercer tema profundizamos en el concepto del Desarrollo Inte
gral, comparindolo al Desarrollo Organizacional, enumerando sus -
elementos, objetivos y ventajas, dando ciertas pautas en su aplica
cidén a las organizaciones,

El cuarto tema se convierte en una profundizacidn del Desarrollo -
Integral a una &irea especifica de la administracién (personal) de-
bido a su importancia en la socializacidn de las organizaciones.

El desarrollo del quinto tema es la reafirmacitn del Desarrollo In
tegral, ubicdndola ademds como motor de la administracidn explican
do sus fundamentos y objetivos finales.

En el sexto tema aplicamos la teorfa a la préctica, utilizando a -
una empresa pequefia cuyas caracteristicas nos permitieron aplicar
los elementos del Desarrollo Integral para mejorar su administra--

cidn.

Queremos agradecer a todos los integrantes de COLORCALCA DE MEXICO,
S,A., (empresa a la cual le aplicamos nuestros nuevos conceptos) -
el habernos permitido conocer esto tipo de organizacién y darnos -

la oportunidad de trabajar con ellos. Un reconocimiento muy espe-




cial al administrador, duefio de la empresa, administrador empirico
al fin, pero cuya experiencia y temple dan ejemplo de un profesio-
nalismo sin comparacibn.

Estando por Gltimo concientes de que no inventamos el ""hilo negro"
que nuestra investigacibn presenta ciertas fallas, sin embargo, al
mismo tiempo estamos orgullosas de su desarrollo debido a que toca
mos temas que pueden con la ayuda de mis estudio e investigacibn -
abrir las puertas a la mejorfa de la administracifn en cualquier
grupo humano u organizacién.

Finalmente, un agradecimiénto muy especial a la Facultad de Conta-
durfa y Administracidén y a los profesores que ﬁusieron un grano de
esperanza y de inconformidad profesional, con lo cual buscan estu-
diar y mejorar la formacién del futuro de nuestro pais.




1 DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION

1.1, Antecedentes

E1l hombre primitivo, al percatarse de sus limitaciones para so--
brevivir como individuo aislado, se une a otros para multiplicar
sus fuerzas y defenderse contra los animales salvajes por los -
cuales era continuamente atacado.

Es asf como se inicia una auténtica organizacidén, desde el momen
to en que se emplea un esfuerzo comin coordinado en funcidn del
instinto del hombre, para lograr su objetivo prefijadb, como era
el de cazar animales para sobrevivir con su carne.

Como consecuencia de 1a unién del individuo en grupo, se deduce
que el perfodo neolftico le siguen el pastoreo y la agricultura,
que florecen bajo la dixeccicn de un jefe; y aGn cuando no se ha
ya delimitado muy claramente su autoridad, €sta se encuentra pri
mero.en el mids fuerte y bravo y después‘én elvmﬁs viejo y sabio,
en cuyo alrededor se desarrolla el grupo fémiliar, el clan y 1la
tribu, es decir el patriarcado.

E1 hombre empez6 a participar de las ventajas que tenfia el diri-
gir sus esfuefzbs hacia un fin premeditado, al organizar en gru-
ﬁos de trabajo con la autoridad y gufa de uno o varios jefes, al
utilizar instrumentos de trabajo fabriqados con huesos de anima-
les a manera de implementos agricolas, al labrar la tierra, empe
zando a formar con ello un patrimonio social que los convertiria
en sedentarios.

Es asi como en la prehistoria encontramos empresas incipientes y
rastros de administracién inferior, contemplando cbmo al princi-
pio el individuo némada se convierte en sedentario, se agrupa y
logra asf{ la mis elemental supervivencia.

Sin embargo, en la Edad Media encontramos el feudo, que consis--
tfa en la reunidn de un grupo de personas dedicadas a servir a -
un terrateniente, Gnicamente a cambio de proteccibn y comida.

En esa época, la produccifén de bienes de consumo era muy pobre,

pues la artesanfa se desarrollaba en los propios hogares, siendo




una produccidn de tipo familiar., Con el tiempc, el artesano nece
sitd ayuda extrafamiliar para continuar con su oficio, aGn de ti-
po casero.

Hacia el aflo de 1760, sobrevino en Inglaterra la Revolucién Indus
trial que vino a transformar primero el ritmo de sus habitantes y
del mundo entero después. La Revolucién Industrial consistid en
el desplazamiento de los artesanos, maestros, oficiales y aprendi
ces, de sus talleres caseros a centros de trabajo 1lamados fébri-
cas, donde se reunfan bajo la direccidn y dependencia de un patrén
o empresario, duefio de los materiales y Gtiles de trabajo. Las -
unidades que producfa cada obrero ya no eran compradas a €1 como
antiguamente se hacfa; por no ser ya &1 duefioc de los productbs -
terminados.,

Su retribucibn econbémica la recibfa del patrbn, quien le pagaba -
determinada cantidad de dinero por cada jornada de trabajo, equi-
valente a 15 y hasta 18 horas diarias.

La Revolucién Industrial transformb8 la produccién artesanal en -
produccién masiva de grandes cantidades de artficulos que. empeza--
ron a satisfacer necesidades colectivas de nticleos mayoritarios -
de poblacién.

La concentracién de grupos de obreros en locales determinados se
debib a la invensin de los telares mecénicos y la fuerza del va-
por aplicadas a las méquinas.

Cabe mencionar que, a la par con la Revolucién Industrial, nacen
dos nuevas clases socioeconbmicas: la capitalista, compuesta por
individuos con dinero dispuestos a arriesgarlo en la construccibn
de cobertizos y en 1la cdmpra de herramientas y materiales para -
formar las fdbricas; y el proletariado, formado por la clase obfg
ra. A partir de esta Revolucidn, la industria se extendid por .-
todo el mundo dejando ver la falta de observacibn e investigacién
de principios que dieran la pauta de una mejor forma para lograr
el mayor rendimiento y aprovechamiento de los elementos humanos

y materiales de la empresa.




Esta situacidn fue captada por algunos estudiosos de la &poca que
dedicaban mucho tiempo de su vida en recorrer diferentes fébricas
para investigar los procedimientos productivos y administrativos
empleado en ellas,

Siendo asi, como hasta fines del siglo XIX y principios del actual
aparecen los fundamentos de la Administracién Cientifica, legados
por‘Fedérick-Taylor y Henry Fayol, a quienes se les conoce como -
padres de la Administracién Cientffica, por habernos dado las ba-
ses para el desarrollo de la Administracién moderna.




Antes de introducirnos de lleno al concepto modernc de la Admi-
nistracidn, consideramos importante presentar una serie de cua-
dros que creemos son fundamentales y que nos han dictado normas
y pautas para hablar de la nueva era social de la Administra---
cién; es asi como presentamos: Cldsicos de la Administracién, -
escuelas administrativas y una clasificacién propia y arbitra--

ria de los tipos de administracién que consideramos son los -
aplicados en la actualidad en el ambito empresarial mexicano.

ler. Cuadro

CLASICOS DE LA ADMINISTRACION

NOMBRE

ANO

CARACTERISTICAS PRINCIPALES

Roberto Owen

1771-1858

Considerd al ser humano como

maquinaria disfrazando su -
pensamiento en darle cierta
importancia al mismo

Charles Babbaye

1792-1871

Realiza estudios sobre la di
visidn del trabajo; de los
que concluye que se capitali
za y controla el medio, sin
permitir al obrero demostrar
su capacidad.

Henry R. Torne

1844-1924

Hace investigaciones en diver
sas empresas, dando a conocer
que. en la mayoria de éstas,
el ingeniero ocupa el puesto
de administrador.




20, Cuadro

BSCUELAS ADMINISTRATIVAS
ESCUELA REPRESENTANTE CARACTERISTICAS PRINCIPALES

a) El estfimulo material es funda-
mental
b) Una. alta divisi®n de trabajo -
especializacién que aumenta 1la
eficiencia
c) Definicién de una estructura -
formal para lograr un mayor ni
vel de eficiencia
Cientifi- Frederick Taylor Jd) Estudios de tiempo y movimien-
cismo (1856-1915) tos
e) Principios de la Administracibtn:
1. Divisidn del trabajo
2. Autoridad
3. Disciplina
4, Unidad de mando
5. Unidad de direccidn
6. Subordinacidén de los intere
ses particulares al interds
general
7. Remuneracién (a trabajo igual,
salario igual)

8. Centralizacibn

9. Jerarquizacién

10. Orden

11. Equidad

12, Estabilidad personal

13. Iniciativa

14, Unidn de personal
Principios:

a) Desarrollo de una ciencia para
subsistir al viejo conocimiento
empfirico de los obreros

b) Seleccién cientffica; después inms
truccibn y capacitacifn de los -
trabajadores

¢) Persuadir al trabajador hacia 1la
ciencia cientifica

d) El estimulo social es més impor -
tante que el material

e) La organizacién informal es mis
importante que la estructura for

mal
Humano f) Los individuos reaccionan dentro
relacionismo § El1ton Mayo de la organizacifin como grupo.

Los estudios que realiza Elton Mayo
nos dicen que la Sociologfa Indus --
trial es la interrelacién de los gruf
pos humanos que se clasifican dentro)
de la organizacién, éstas se encuen-
tran enfocadas en el individuo.




20. Cuadro

ESCUELA

REPRESENTANTE

CARACTERISTICAS PRINCIPALES

Neochumano
Relacionismo

Douglas Mc. Gregor

2.

El control externo y la
amenaza de castigo no -
son los Gnicos medios de
encauzar el esfuerzo hu--
mano hacia los objetivos
de la organizacidn. E1 -
hombre debe dirigirse y
controlarse a sf mismo -
en servicio de los obje-
tivos a cuya realizacidn
se compromete.

Se compromete a la reali
zacidén de los objetivos
de la empresa por las -
compensaciones asociadas
con su logro.

El ser humano ovrdinario
se habit(ia en las debi--
das circunstancias; no -
solo va a aceptar sino -
buscari nuevas responsa-
bilidades.

La capacidad de desarro-
l1lar un grado relativa--
mente alto, la imagina--
citn, el ingenio y la ca
pacidad creadora, para -
resolver los problemas -
de¢ la organizacibn, es -
caracteristica de gran--
des, no pequefios secto--
res de poblacibn,

En las condiciones actua
les de la vida industrialf
las potencialidades inte
lectuales del ser humano
estfn siendo utilizadas
solo en parte.




Y

1.1, TIPOS DE ADMINISTRACION

La abundancia literaria disponible en el campo de la Administra-
cién proporciona lineamientos tedricos acerca de la forma como -
debe practicarse, pero la mayorfia de los autores se ubica para -
definir su tesis en condiciones ideales en cuanto a las activida
des y preparacién de los directivos que no se dan en la vida --
real. Sin embargo, en la prdctica encontramos distintas maneras
de administrar un organismo o una empresa las cuales resultan v
lidas dentro de determinados contextos. Con el fin de reconocer
las y analizarlas, las hemos clasificado arbitrariamente en los
siguientes tipos de Administracién:

- Intuitiva .

- Burocritica

- Tecnocrética
Profesional

Administracidén intuitiva.

Una elevada proporcibn de quienes ocupan puestos directivos de -
gran responsabilidad carecen de los conocimientos mis elementa--
les sobre Administracién. En algunos casos se trata.de profesio-
nistas de diversas especialidades, que a través de ekperiencias
han adquirido un buen conocimiento del negocio. Algunos de es--
tos Administradores "improvisados'", dotados en cierta intuicidn
genial, han sido capaces de crear y desarrollar algunas de las -
empresas mis exitosas en la historia humana, y otros muchos mane
jan con éxito pequefias empresas familiares. Sin embargo, este -
estilo administrativo es responsable de errores que a veces cau-
sa la desaparicidn de muchas empresas.

Administracién burocritica

Este tipo de Administracidén se caracteriza por la observancia ca
si religiosa de sistemas administrativos rigidos e ineficaces, -
perdiendo totalmente de vista la funcidn que debe recalizarse vy

los resultados que deben lograrse.

Es comfin encontrar estos sistemas en empresas anquilosadas y or-
ganismos gubernamentales, a los cuales se asocia con frecuencia




el término "burocracia",
En ellos, el administrador tiene un sentido de permanencia por lo
que respecta al tipo de actividades que se desempeflan,

A consecuencia de esta actividad, los organismos burocréticos se
deterioran hasta el punto en que llegan a ser totalmente inftiles
y gravosos para la sociedad y llegan a desaparecer.

A pesar de sus desventajas, este estilo de Administracién tiene -
ciertas ventajas en comparacifén con la Administracibén de tipo in-
tuitivo, ya que permite manejar organismos més grandes y .comple--
jos a través de la informacién. Sin embargo, también plantea se-
rias limitaciones, puesto que una Administracidn de tipo personal
intuitivo opera en térmlnos generales con mayor agilidad en la to
ma de decisiones, tlene mayor sen51b111dad en cuanto a las situa-
ciones de mercado financieras y politicas que pueden afectar al -
organismo. Por el contrario, la Administracibén de tipo burocriti
co se torna inflexible ante cambios que evidentemente afectarfn -
su.evolucibn futura. :

Administracibn tecnocritica

Esta Administracibn se caracteriza por el empleo. de Fécnicaé més
o menos avanzadas y de especialistas renombrados paraihhéer mis -
eficientes y efectivas cada una de las funciones que lleva a cabo
la empresa.

Recientemente se ha despertado un interés muy grande por la capa-
citacidén en el terreno de la Administracién. Existen numerosos -
Institutos, Academias y Organismos que ofrecen cursos en 4reas es
pecializadas, como puede ser la contabilidad de costos, la merca-
dotecnia,’la administraci6n de 1la producci6n, las finanzas, etc.
Un organismo "progresista" procura que cada uno dg sus ejecuti--
vos tengan un buen curriculum y- lo acredltan déndose oportun1dad
para que los mejore. !

Indudablemente esto representa una ventaja sobre el estilo buro--
critico, ya que existe el deseo y la inquietud de hacer bien las
cosas. Pero no bastan estos buenos prop6sitos; la Administracién
tecnocrética plantea serios peligros para el organismo, ya que -
frecuentemente se pierde 1la visibn de conjunto. Se trata de ha--

cer lo mejor posible cada una de las tareas, sin detenerse a ana-




lizar lo que cada una de ellas requiere perdiéndose asf la orien-
tacidén general, y sobre todo (cudl es la importancia general del
organismo?

El desempefio de una empresa no es de ninguna manera la suma arit

mética de las unidades que la constituyen, sino el producto de la
interrelacién armoniosa de todas ellas hacia un destino corporati
vo. Si se trata de mejorar las partes sin observar el conjunto,

ocurrirfin desviaciones pﬁQVOCadas por la deformacién profesional

del ejecutivo principal o por la capacidad de convencimiento de -
uno de los ejecutivos para que se de prioridad a su drea de res--
poﬁsabilidad; y alin cuando ésto sea lo mejor para esta firea, pue-
de no ser lo mejor para todo el organismo.

.

Administracién Profesional

Este estilo o forma de'administrér se caracteriza en primer lugar
por una percepciGn globalistica del organismo, &sto es, por "en--
tender las partes‘en funCiGn del conjunto que estas partes consti
tuyen"; en segundo lugar, por contemplar el futuro no como proyec
cién lineal del. desarrolle histérico, sino como una interrogénte'
que plantea numerosas vias de accibn, entre las cuales es necesa-
rio elegir la mis acertada, la que permite lograr los objetivos -
que persigue el organismo de la mejof-manera.

Aquf se plantean métodos y técnicas que permiten administrar un -
organismo O una empresa dé manera profesional; ésta'implica: con-
tar con la informacién pertinente para poder conocer la situacidn
en un momento defefminado; organizar esta informacifn para poder
interpretarla y sacar conclusiones sobre los problemas y oportuni
dades que se plantean; actuar con una mente abierta, sin trabas,
prejuicios ni ideas predeterminadas, y finalmente con una forma--
cidn profesional que permita evaluar cual es la decisién mis dcer
tada en cada caso,

En la préctica es dificil encontrar estilos "puros'" como los que

hemos descrito; de hecho, 1a mayorfa de los directores, ejercen -
estilos combinados, es decir, utilizan elementos de algunos de -
ellos extrayendo sus principales caracteristicas.
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Ne la misma manera tratamos de demostrar que una Administracidn
integral pueda adaptarse a cualquier tipo de organizacidén y uni
ficar criterios de aplicacibn de la misma.




1.2 CONCEPTO MODERNO DE LA ADMINISTRACION

Evidentemente con el correr de los afios, ha venido cambiando el

concepto de Administracién., Es importante encuadrar dentro de -
un marco tebrico especifico nuestro concepto de Administracién,

para poderlo encuadrar a la vez dentro del panorama cientffico -
(1.4).

Hablemos, entonces, de darle a la Administracidn un significado
mucho més amplio, sobrepasando nuestro concepto al tradicional -
cargado de implicaciones econbmicas y de fines y propésitos uti-
litarios, es decir, enfoquemos a la Administracién dentro de un
contexto social donde ésta tenga una acepcién en todos los gru--
pos humanos existentes, considerando a éstos como promotores de
cualquier actividad humana que tengan o busquen un fin, ya sea -
lucrativo o de servicios., |

Para ejemplificar mejor lo expuesto anteriormente, especificare-
mos que la Administracidn de la cual hacemos mencién encuadra -
cualquiera otra actividad adminiétrativa que se derive de ésta;
concebimos entonces a 1a Administracidén como un conjunto de va--
riedades que parte de objetivos generales a objetivos particula-
res; es decir, la Administracién moderna encausa la actividad -
httmana hacia un fin general y las ramificaciones de la Adminis--
tracién (finanzas, produccién, personal, mercadotecnia, etc.), -
hacia fines particulares y precisos.

Objetivos Generales
dirigidos al bienestar de la organiza-
cién, la sociedad y el individuo
Administracién
Moderna/Social Objetivos particulares
utilizando las diversas 4reas adminis-
trativas (finanzas, produccibn, recur-
sos humanos, mercadotecnia, informiti-
ca, etc.) hacia objetivos particulares
econbmicos y productivos que se encau-
zan al objetivo y meta de la organiza-

cidn.

Por lo tanto, no existe firea mas importante donde intervenga al-
guna actividad humana que el administrar, ya que la funci6n bé--
sica de todos los administradores a cualquier nivel es lograr vy
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mantener un ambiente en el cual los individuos que trabajen en
grupos pueden alcanzar metas y objetivos preestablecidos.

Es por lo anterior que la Administracidn como impulsora de cual
quier actividad humana ubicada en cualquier momento histérico,
politico o social, muestra claramente la necesidad que se tiene
de reorganizar los elementos administrativos actuales, ya que -
ubicando a la Administracidén en cualquier ambiente presenta és-
ta la flexibilidad suficiente para adaptarse a los medios exis-
tentes.,

Volviendo a nuestro punto de analfsis y retornando a la Adminis
tracién moderna, diremos que su definicibn es:
"TODA ACTIVIDAD HUMANA DIRIGIDA Y ENCAUZADA CON. ELE-

MENTOS TECNICOS, FISICOS Y ECONOMICOS A UN FIN U OB
JETIVO ESPECIFICO PREDETERMINADO"

Desglosando nuestra definicién, diremos:

to. TODA ACTIVIDAD HUMANA

Cuando interviene el hombre desde el inicio del proceso, -
es decir, que a partir de &1 empieza cualquier funcién ad-
ministrativo-social

20, DIRIGIDA Y ENCAUZADA CON ELEMENTOS TECNICOS, FISICOS y ECO
NOMICOS.
Cuando el hombre establece pautas, rutas, metas o fines a
seguir y partiendo de &stas las dirige y encauza al fin de
seado por €1, Y para'facilitar su accién, utiliza medios o
elementos (econdmicos, técnicos, fisicos, etc.) que propor
cionen mayor flexibilidad a su accionar.

30. A UN FIN ESPECIFICO

Toda accién o actividad humana es dirigida a un fin que -
bien puede ser lucrativo o de servicio, todo ésto logradq
a través de una accién de Administracién,

Con lo expuesto anteriormente, queremos dejar asentado claramen
te nuestro pensamiento:

"La Administracién es motor actual de cualquier actividad huma-

na; su flexibilidad permite al hombre penetrar a cualquier cam-
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po de trabajo y, contando con los elementos administrativos nece

sarios ubicarse o iniciar acciones que hagan posible que los indi
viduos aporten sus mejores contribuciones para los objetivos del

grupo".

Establecemos que el administrar es esencial para todo conjunto or
ganizado, asf como en cualquier nivel de organizacifn de una em--
presa. Por lo tanto, es necesario recalcar que la Administracién
Moderna puede ubicarse y mejorar la organizacién de una casa, un

tendajon, un supermercado, una embajada, un pafs y una empresa de
cualquier tipo y tamafio.

Asf, es importante que tanto la Administracién con su funcionabi-
lidad y flexibilidad y los administradores con sus conocimientos

e intuicibn establezcan ambientes para que los esfuerzos del gru-
po permitan que los individuos contribuyan al logro de los objeti
vos preestablecidos.
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1.3 EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION EN EL FUTURO

La importancia de la Administracidn en el futuro no podria tener
un mejor ejemplo en cuanto sino se modifican las situaciones y -
actividades administrativas actuales, el caos socioeconémico mo-
ral tanto en la sociedad como en las organizaciones es evidente.
Tomando a la Administracidén como promotora de la actividad huma-
na, es entonces esencial darle la importancia que requiere y rea
lizar modificaciones a la misma, para que, con cierto perfeccio-
namiento, reuna los requisitos necesarios para enfrentarse a la

problemitica actual y futura,

Su papel en el futuro es de tanta importancia que los sistemas -
socioceconémicos deberin regirse bajo normas y técnicas adminis--
trativas actualizadas, para sobrevivir en el ambiente de cambio
que rige las condiciones actuales, ya que est4 afectando todas -
las facetas de 1a sociedad al crear nuevas dimensiones y desper-
tar la incartidumbre.

El problema, entonces, al que se enfrenta la humanidad es cémo

. . 4
administrar este cambio.

Cada faceta de la vida desde la ética de la conducta hasta la su
pervivencia organizacional y aGn la nacional, esti sufriendo una
transformaci6n conforme varian las fuerzas externas e internas -
que se aplican sobre ella.

La Administracién debe entonces enfrentarse a tres orfigenes de -
cambios bésicos que son:

a) Estructurales/institucionales
b) Tecnolbgicos, y
¢) Conducta social y de cqmportamiento
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Ihpacto del cambio en lo

\

politico organizacjonal soc” al ‘;ggividual

Universo
(sociedad,

} organizacipo
nes, grupos,
‘Etc.

'

Origenes del cambio

. Hacemos énfasis en la forma en que la Administracidn, a través
de individuos u organizaciones capacitadas por ella, puede crear
estrategias y estructuras adecuadas para soportar la carga futu-
ra del cambio.

Por lo tanto, las organizaciones y los individuos deben trabajar
en imbitos administrativos actualizados para suministrar linea--
mientos de gufas y prescripciones para mantener dentro del Uni--
verso (llamémosle sociedad, empresa, hogar, pafs, cooperativa, -
etc.) las situaciones siempre favorables al hombre y a las orga-
nizaciones.

El lugar que ocupard la Administracidén en el futuro estari enton
ces ligado a los origenes del cambio.
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Cambio tegnologico

i
(/' @xinistraci’cm mode 179’\\

cambio de / Cambio estructural
conducta social institucional

A

Ademds de que cada uno de estos cambios tendrd que ser encuadra
do dentro de técnicas administrativas para que los individuos y

las organizaciones puedan mantener sus objetivos y lineamientos
preestablecidos,

Por &sto, el administrador debe convertirse en un consultor ca-
paz de detectar sintomas, distinguir problemas, delimitarlos, -
clasificarlos y corregirlos.

Ahondemos un poco para clarificar mejor a la Administracién en
el futuro interrelacionando a ésta con los orfgenes del cambio:

-~ Administracifn-cambio tecnolfgico.

El mundo actual ha entrado en una faceta en que los descubrimien
tos fdciles ya han sido logrados. Entonces, para lograr avances
en este sector, que tengan matices 'de significado social y sean
al mismo tiempo provechosos para la empresa que lo origina, debe
ésta hacer inversiones cada vez mayores, contrayendo compromisos
administrativos y financieros, para que asi se pueda obtener --
efectividad entre el cambio tecnolfgico y el costo y la justifi-
cacibn de los gastos de investigacidn y desarrollo, las empresas
deben desembolsar grandes cantidades de dinero asi como cuando se
enfrentan a un fracaso econdmico debido a la aventura empresarial
de no administrar el cambio tecnolbgico, teniendo como consecuen--

cia el decaimiento de multitud de empresas tanto pequefias, media-
nas y grandes.
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La Administracibén del cambio tecnolbgico no es nada fécil. Pocas
organizaciones han encontrado el equilibrio en este sector, pero
de 1o que sf estamos seguras es que una buena Administracién tec-
noldgica con miras al futuro del cambio pueda entender los orige-
nes del mismo dentro de un ambiente cientffico-administrativo.

En este momento en que la Administracién debe modificar sus pric-
ticas en beneficio de los hombres, la sociedad y las organizacio -
nes, con el fin de que correspondan del modo m&s efectivo al cam-
bio y se adapten mejor a la innovacién tecnolégica, transformando
los procesos internos de cada una de ellas y encontrando nuevas /

formas de relacién con el medio ambiente externo.

Administracifn-cambio social y de comportamiento

El cambio social y el comportamiento del hombre en socieédad siem-
pre ha constitufdo uno de los objetivos del hombre civilizado; -
sin embargo, encontramos que el hombre no se adapta f4cilmente al
cambio. Razones como su herencia, su origen, su cultura, su edu--
cacidn y el ambiente familiar en que se desenvolvib, son algunos
de los factores que le han impuesto una serie de normas o prejui-
cios en cuanto a su forma de vida, es por ésto que en muchas oca-
siones el individuo se esfuerza por sobrepasar, minimizar o tratar
de pasar desapercibidamente los cambios sociales, lo que se tradu
ce en una desvalorizacién o desvirtualizacién de la realidad.

Sin embargo, cada dfa es mis difficil para el hombre o para las or
ganizaciones escapar al ambiente de cambio en la conducta social.
En las organizaciones los '"patrones organizacionales" de los cua-
les se deriva el trabajo, estdn sufriendo cambios profundos que -
desafian las précticas administrativas actuales. La unidn de los
hombres en sindicatos cada vez mds poderosos, hace necesario para
ambas partes conocer y entender el cambio, respetando ambos sus -
intereses: unos empresariales, otros de grupos o individuales. Es
aqui cuando la Administracifn no se estriba en este punto en el -
comportamiento de las organizaciones en sf, sino en identificar al
individuo y la conducta colectiva dentro de un sistema social con
objeto de que pueda estudiar y entender el comportamiento humano- -
y predecir con base en éste su reaccién a diferentes situaciones
sociales y organizacionales.
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Encontramos, entonces, que el comln denominador de la Administra-
cidn deben ser los enfoques a la modificacién que sufra el compor
tamiento del hombre, para que de esta manera pueda canalizar los
esfuerzos individuales y grupales a las metas de organizacidn, con
siderando al hombre como un ser pensante, respetando su individua
lidad y alentindolo a ser parte activa de una organizacién que -
busca su bienestar econémico y social. Le damos entonces a la Ad
ministracidon un sentido mucho m&s amplio en los cambios de la con
ducta social y en las reglas de comportamiento, en tanto que no -
se utilizard como medio de enajenacién y frustracibn, sino como -
mediadores entre los individuos y los organismos u organizaciones
para beneficio tanto de uno como de otros.

Administracién-cambio estructural/institucional.

En este renglfn, la Administracifn debe buscar lineamientos que -
permitan los cambios estructurales e institucionales. E1l paterna
lismo del Estado, el internacionalismo, la rigidez institucional,
las diferentes clases de economfas y la divisién de pafses, son -
algunos de los factores que han creado situaciones cabticas en -
las estructuras y en las instituciones.

Es necesario que la Administracidén se adentre a los terrenos del
cambio estructural/institucional para nivelar las aspiraciones de
los pafises tanto desarrollados como subdesarrollados; canalizar -
las acciones de bienestar social auspiciadas por el Gobierno; ana
lizar y fijar modelos en el involucramiento gubernamental en dreas
exclusivas de la empresa privada; regular las normas del comercio
internacional; vigilar las posibles crisis monetarias, etc. Co--
rrovoramos entonces que el papel de la Administracidén en el futu-
ro deberd estar enfocado al bienestar social tanto de las ofgani-
zaciones como del hombre.

Para finalizar, diremos que cuando los administradores entendamos
nuestro papel en el desenvolvimiento de las organizaciones y de -
la sociedad, estaremos comprometidos a cumplir con lo que la his-
toria misma nos vaya imponiendo.
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1.4. Lk ADMINISTRACION CUMO CIENCIA
PRACTICA, NORMATIVA, DEL DEBER SER, SUBORDINADA, FORMAL

Mucho se ha discutido este tema, surgiendo a menudo esta pregunta:
ies la Administracifn una ciencia o un arte?.

En primer lugar, queremos dejar claramente estipulado que cualquier
arte (administracién, contabilidad, ingenierfa, medicina, biologia,
etc.), usa un conocimiento fundamental organizado que es la ciencia,
Y se aplica a la realidad de cada arte para obtener el resultado de
seado. Es por &sto que el arte es 'el saber como' alcanzar un re--
sultado concreto preestablecido. Basindonos en €sto. diremos que -
el arte es la actividad humana mds creativa. Entonces, cuando se -
aprecia la importancia de una eficiente cooperacién de grupo espe--
rando obtener resultadods Sptimos en cualquier tipo 0 clase de socie
dad, diremos que la Administraci6n es la mis importante de las ar--
tes.

Cuando el arte produce resultados fructiferos, es que esti basado -
en la ciencia que lo fundamenta. Por ello, la ciencia y el arte no
son mutuamente excluyentes, sino complementarios,

Cuando los ejecutivos, gerentes, supervisores, etc., tratan de admi
nistrar sin teorfa y sin un conocimiento estructurado lb6gicamente,
deberfin confiar en su experiencia, suerte o intuicibn para 1llegar -
al resultado deseado; de otra manera, contando con un conocimiento
organizado (ciencia}, tiene mavores oportunidades de encontrar una
solucién integral y resolver eficazmente un problema administrativo

De esta manera. partiendo de ser un arte y basindose en la ciencia,
la Administracidn se convierte en ésta, por basarse en los princi-
pios de conocimientos cientfficos:
4} Su universalidad.
Tiene validez independientemente de contingencias especio-tem-
porales
b) Su unidad
Presenta la Administracibn una unidad del orden, ya que forma
un todo a pesar de su gama de diversidad de t&cnicas y mEtodos
administrativos, siendo que pueden existir diferentes técnicas

o escuelas de Administracidon pero formando siempre una unidad
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para lograr el resultado deseado.

c) Su congruencia sistematica
Presenta la Admipistraci®n una estructura 16gica, exhibiendo
congruencia en sus fundamentos bisicos y en su desarrollo, -
llegando a conclusiones derivadas de resultados concretos.

d) Su Coherencia metddica
Los instrumentos que utiliza en su mecinica de trabajo son -
16gicos, adecuadamente enfocados a la Administracidn y a los
fines que persigue.

e) Su Coordinacibn orgénica

Presenta diversas técnicas y métodos de estudios relaciona--
dos entre si y con la armonfa necesaria para integrar los co
nocimientos en un todo.

La Administracifn como Ciencia Prictica

a) A la Afministracidén moderna cuyo objetivo es la direccidn so
cial de grupos humanos, presentando ademds universalidad, se
le considera como ciencia, ya que puede desenvolverse en cual
quier grupo humano,

b) La Administracifn es una ciencia prictica ya que encauza y -
dirige la accidn del hombre, siendo esta accidn la que diri-
ge a otros hombres. Pertenece al campo del obrar.

Las ciencias précticas tienen su fin en la accibn; la inteli
gencia del hombres es utilizada para dirigir la accibn, par-
tiendo ésta del ser pero intereséndose mds en dirigir los agc
tos de otros hombres hacia lo que debe ser, es decir, a me--
tas u objetivos determinados.

La Administracidén como Ciencia Normativa.

La Administracién utiliza medios afines adecuados a sus propias
necesidades (politica, economia, derecho, estadistica, etc.); se
convierte entonces en una ciencia de regulacidén, ya que opera es
tableciendo normas, reglas o preceptos.

En las ciencias normativas, la inteligencia conoce en funcibn de
los objetivos finales preestablecidos, guiando y dirigiendo la -
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accibn, a través del porqué de las cosas, Asf{, la Administracién
fija objetivos, encauzando y dirigiendo las acciones necesarias -
a través de otros, para lograr las metas deseadas.

La Administracién como Ciencia del Deber Ser

Las ciencias del ser se interesan fundamentalmente por conocer 1la
realidad en sf; toman la realidad como algo ya dado, importindole
qué es y cbmo es é&sa realidad. En las ciencias del deber ser, su
‘enfoque principal es hacia algo que '"no es' para buscar normas -
que indiquen que "debe ser'.

Para clarificar mejor lo expuesto anteriormente estipularemos que
la Administraci6n manejada por hombres presenta la dinidmica de 1la
creatividad. Asf{, partiendo de algono que '"no es" utiliza normas,
reglas, métodos y técnicas para llegar a lo que debe ser, siendo
en la Administracibn los obje-tivos de la organizacién o de la so-
ciedad.

La Administracién como Ciencia Subordinada.

La Administracibén es una ciencia en sf pero no cuenta con comple
ta autonomfa. Esto significa que es una ciencia mediadora respec
to a los fines principales que se le seflalen a la funcidn directi
va. Es decir, la Administracién es una ciencia servidora, que ayu
da a lograr objetivos o metas fijadas por el hombre.

La Administracibn como Ciencia Formal

La Administracién elabora las normas que proporcionen una efica--
cia mayor a la Direccién. Estas normas que Tigen los planes admi
nistrativos estructuran los procedimientos técnicos que auxilian
la funcidén de los dirigentes. Este procedimiento presentard mejo
res resultados cuando la Administracidén se apoye en exigencias de
orden préctico, elaborando normas mediante las cuales los dirigen
tes puedan organizar a sus dirigidos, propiciando mis eficacia en
su conduccidn. Entonces la Administracidn estid facultada ademés
para partir de instrumentos té€cnicos generales de organizacidn a
casos particulares, individuales y concretos, '
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Para finalizar diremos que la Administraci®dn regula la conducta -
de los dirigentes de grupos hum-nos para lograr la mixima eficien
cia. Para ello dicta normas estrictas sobre planeacidn. nrganiza
cidén, direccidn y control (etapas del proceso administrativo), -
considerando a &stas, funciones directivas.

En otras palabras, establecemos que la Administracidn opera con -
toda la sistematizacidn de una ciencia auxiliar, pero siguiendo -
las directrices fundamentales de objetivos a fines que han sido -
establecidos por otras ciencias o por la simple accién humana.




23

IT, El proceso Administrativo y el Desarrollo integral.

El proceso Administrativo -elemento bdsico de la administra
cién- ha sido estudiado, modificado y clasificado de diversas -
formas y por diversos autores, siendo éstos ya analizados, hemos
concluido que el que reune las condiciones y caracteristicas id§
neas para su adaptacifn a las organizaciones es el realizado por
Farmen y Richman, tedricos de la Universidad de Harvard.

Queremos sin embargo, dejar claramente definido el hecho de que

el Desarrollo integral serd una herramienta del Proceso adminis-
trativo que facilitard su aplicacibn a las organizaciones empre-
sariales mexicanas que presentan lineamientos y caracterfsticas

especificas. Es decir, el Desarrollo integral permitiri adaptar
las etapas del Proceso administrativo a las organizaciones de -
acuerdo con su realidad, recursos, necesidades y tamafio.

A continuacifn presentamos la clasificacién de que hicimos men--

cién y su interrelacién con el Desarrollo integral

2.1. PLANEACION

Objetivos bisico por alcanzar
en materia de organizaciébn,

Tipos de planes por utilizar

Duracién de los planes

Grado y extensién de las opera
ciones planeadas de la organi-
zacibn. |

Flexibilidad, caracteristica
primordial en los planes,

Métodos, técnicas y herramien-
tas empleadas en la planeacidn
considerando ademis las utili-
zadas en la toma de decisiones.

Anflisis de la naturaleza, al-
cance y eficiencia de los em-
pleados en esta etapa del Pro-

ceso.

DESARROLLO INTEGRAL

E1D.I. ayudari a lograr mis fd
cilmente las etapas en este -
proceso, ya que conoceri 6pti-
mamente a la organizacibn y -
estard utilizando té&cnicas ad-
ministrativas adecuadas a cada
tipo de ellas, lo que facilita
Td seguir los pasos de planea-
cién acordes al tamafio de la -
organizacién, su realidad, nece
sidades y recursos, llegando -
as{ a establecer los objetivos
deseados, los planes que va a
utilizar, la duracién y flexibi
lidad de los mismos.




PLANEACION

Estudio del comportamiento ad
ministrativo en esta etapa.

Consideracidn del grado de dis
torsidén de la informacidn en -
el momento en que se lleve a -
cabo la planeacifn,

Grado de efectividad de aplica
cidn utilizando el método cien
tifico por parte del personal
de la empresa.

Estudio de la naturaieza y la

relacidén y rapidez que guardan
las innovaciones y riesgos asu-
midos en las operaciones de la

empresa en un lapso determinado.,

Facilidad o dificultad para in
troducir cambios e innovacio--
nes en las operaciones de la -
empresa.

2.2. ORGANIZACION
Magnitud de la empresa y sus -
subordinados,

Grado de especializaci®bn labc-
ral (divisién del trabajo).

Grado de centralizacién o des-
centralizacién de la autoridad.

Alcance de lecs contreles.

pepartamentalizacién y agrupa-
miento bAsico de las activida-
des.
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DESARROLLO INTEGRAL

Permitird ademds el D.I. en es
ta etapa, conocer realmente -
con que recursos puede contar
la organizacidén para se¢guir -
adelante en las demfs etapas -
del proceso.

DESARROLLO INTEGRAL

El D.I. facilitard mucho la eta
pa de organizacién, con base en
que desde la planeacifn conoce-
mos la magnitud de la empresa.

Esto nos permitird ademds, en -
esta fase, conocer el tipo de -
Administracién que esté llevan-
do la organizacidn, su agrupa--
cién de actividades y la autori
dad empleada en la misma. Aqui
queremos mencionar que los pa--
sos de este proceso administra-
tivo han sido considerados como




2.2, ORGANIZACION

Responsabilidad y uso de los
cuerpos asesores (tanto gene
rales como especializados)

indice y grado de confusién

y friccidén en la organiza---
cidn (referencia: relaciones
de autoridad y responsabili-
dad).

Ambito y utilizacibn de comi
tés y grupos para la toma de
decisiones.

Naturaleza, alcance y uso de
la organizaci6n informal.

Grado en que la estructura -
de la organizacibén es mecini
ca o flexible, respecto a la
creacién de condiciones cam-
biantes Y/O adaptacién de -
las mismas.
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DESARROLLG TNTEGRAL

los idbneos para toda la organi
zacibn. Sin embargo, nos enfren
tamos al hecho de que estén en-
focados a empresas que presen--
tan una organizacifn estructu--
ral muy compleja; es aqui donde
el D.I. facilitari la misién -
del administrador, ya que €1 ex
traerd de esta etapa lo aplica-
ble a Cualquier organizacién -
(pequefia, mediana o grande), co
nociendo a ésta de antemano, Yy
no tratard de aplicar principios
organizacionales a una empresa
que por su tamafio, caracteristi
cas o recursos no se lo permite.

De esta manera, el D,I. propor--
cionari las herramientas organi-
zacionales adecuadas a cada tipo
de empresa.

Esta fase es una de las que pre-
senta mis complicaciones en su -
aplicacién, ya que ademis de -
considerar que la gran mayoria
de empresas en nuestro pafs son
pequefias y medianas y atGn las -
grandes, los puntos propuestos -
en la organizacibn son de diff--
cil aplicacién y pocas empresas
nacionales serdn las que los lle
ven a cabo, afin cuando reconoce-
mos que en las cuatro etapas es-
tin delimitadas claramente todas
las funciones del proceso admi--
nistrativo.
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En este punto la aplicacidn del
D.I. facilitarid esta etapa, --
pues podra utilizar, combinar o
manejar los puntos de organiza-
cidn de acuerdo con las caracte
risticas y realidades de la em-
presa en México, lo que propi--
ciard una mayor eficacia en su
desempefio y podra entonces con-
vertirse cn una Administracidn
Integral adecuada a las necesi-
dades de las cmpresas nacionales,




2.3 DIRECCION

Grado y relacidn de Administra
cién autoritaria contra Admi--
nistracidén participativa.

Técnicas y métodos utilizados
para motivar al personal admi-
nistrativo.

Técnicas y métodos utilizados
para motivar al personal no ad
ministrativo.

Técnicas de supervisién utili-
zadas.

Estructura y técnicas de comu-
nicaciones.

Grado y relacifn de ineficien-
cia de la comunicacién entre -
todo el personal.

Facilidad o dificultad para mo
tivar al personal de manera -
que act@ie con eficiencia y me-
jore con el tiempo su rendi---
miento y capacidad (no se con-
sidera tipo de incentivo)
Grado de identificacibn que -
existe entre los intereses y -
objetivos de los individuos, -
grupos de trabajo, departamen-
tos y la empresa como un todo,

Grado de confianza y coopera--
cién, o de conflicto y descon-
fianza, entre el personal de -
todos los niveles.

Grado de frustracibn, ausentis
mo y rotacién de personal.
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Hablando estrictamente del &mbi-
to empresarial mexicano hemos he
cho una clasificacién de los ti-
pos de Administracibn, de acuer-
do con las utilizadas en los me-
dios nacionales. Y es en esta -
etapa en donde el D.I., reafirma
r4 con base en la investigacibn,
cual es el tipo de Administra---
cibn que esté utilizando la orga
Aquf, el D.I. estable
ceri lineamientos de comunica---

nizacibn.

ci6n para propiciar mayor enten-

dimiento con el personal, buscan

do formas de motivacién que rea-
licen dos funciones:

1. Mayor rentabilidad de la or-

_ganizaci6n.

2. Superacifn y participacién -
activa del personal de la or
ganizacitn.

De la misma forma, el D.I., logra

r8 clasificar objetivos particu-

lares y departamentales enfoca--
dos debidamente al objetivo gene
ral de la empresa.

Asf se lografé una Administracién
Integral que hari que la direc--

ci6n de la empresa, sea cual fue

re su tamaflo, delimite grados de

autoridad, planes de motivaciédn;

busque la cooperacién del perso-

nal, evitando conflictos y des--

confianza; logrando ésto a través
de comunicaciones ascedente y -

descendente.




Grado y relacidén de pérdida de
tiempo y esfuerzos debido a -
priacticas de trabajo restricti
vas, negociaciones, improducti
vos, conflictos, etc.
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2.4 CONTROL

Tipos de parémetros y medidas
de control empleadas en las -
distintas dreas de la organi-
zacién.

Tipos de técnicas de control
utilizadas,

Naturaleza y estructura de -
los sistemas de retroalimenta
cidn de informacibn utiliza--
dos para fines de control.

Oportunidad y procedimiento -
en la accibn correctiva.

Grado de rigidez o libertad -
del control de personal.

Alcance y naturaleza de los -
efectos no intencionales, re-
sultantes del sistema de con-
trol general.

Eficacia del sistema de con--
trol para ajustar los hechos
con los planes,
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Uno de los objetivos finales -
del D.I., seri que una vez de--
terminados los pasos del mismo,
pueda el administrador ejercer
técnicas de control, utilizando
la retroalimentacidén como una
herramienta mis,.

El control seri, entonces, de -
suma flexibilidad, y por la mis
ma implantacién del D.I. a la -
empresa, el control se encarga-
rd de darle a conocer al admi--
nistrador la existencia de fa--
llas que hay que corregir o que
se tengan que modi ficar.

El control en el D.I. determina
td con exactitud cual es la fa-
1la, d6nde estd localizada y si
estd relacionada con los proce -
sos productivos o bien con los
elementos humanos.
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3.1 Conceptos Generales del Desarrollo Organizacional

3.1.1 Antecedentes

Preocupacidn de
la gerencila

ler. tercio de
Siglo.

20. Después de
la 2a, Guerra
Mundial

Esfuerzos de
los gerentes
por lograre
lo.

30. Primera
mitad de los
60

40. Tercio de
Siglo

Sigtemas de
objetivos

"productividad" para la organiza-
cidn
"Motivacidn" para el individuo

El tema principal fue la manera de racio-
nalizar el trabajo por medio de la "inge~-
nierfa humana", o sea, la forma de aprove
char la fuerza de trabajo para aumentar -~
la productividad total y la productividad
de los bienes y servicios. Alcanz8 su -~
cumbre en la Segunda Guerra Mundial

El tema principal fueron las "Relaciones
Humanas", donde el punto central la cons-
tituyen: necesidades sociales del homhre
y las maneras de satisfacerlas para aumen
tar la motivacidn y la productividad orga
nizacional ‘

El tema principal fué doble:

a) Formacidn de gente para mayores res-
ponsabilidades. Administracién plani-
ficada y programas de desarrollo, Me~
jora en programas de incentivo y aumen
tos de retiros obligatorios,.

b) Desarrollo de sistemas de informacion
({informdtica) mas efectiva, ante 1a ~
canple]idad

El tema principal se centra en el cambio
del "Sistema Total' enfocado a miltiples
direcciones.

La estrategia se corcentra en el "Examen
del Sistema”

Considera la organizacién como un comple=~
jo gsistema humano con un caricter Gnicos
su propia cultura y los valores, tanto
como los sistemas de informacidn y proce=~
dimientos de trahajo, deben ser continua~
mente examinados, analizados y mejorados
si el resultado ha de ser 4ptima produce
tividad y motivacidn
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3.1.2. Escuelas

El término Desarrollo organizacional se ha venido usando cada vez
con mayor frecuencia, pero con diferentes significados y por dife
rentes personas.

Existen al menos dos escuelas de pensamiento sobre lo que es y lo
que no es El1 Desarrollo organizacional. Una de ellas, la de sis-
tema y proceso, ve en el desarrollo organizacional un proceso por
medio del cual las organizaciones pueden entender sus relaciones
con su ambiente y tomar decisiones inteligentes sobre lo que la -
organizacidn deberfa ser, a fin de funcionar en forma eficaz de -
acuerdo con lo que se conoce sobre las relaciones organizacidn y
ambiente. Los proponentes de este punto de vista consideran a la
organizacidn como un sistema que puede identificarse, cambiarse y
desarrollarse en forma tal que pueda alcanzar de manera &6ptima -
sus metas y objetivos. '

La segunda escuela, de programacién y procedimiento, aunque no ne
cesariamente en desacuerdo con la primera tiende a ver el Desarro
1lo organizacional como una forma eficaz de poner en prédctica las
politicas, los procedimientos y los programas fijados por la di--
reccidn de organizacion. En forma tipica, el personal es el gru-
po responsable de estas actividades de Desarrollo organizacional.
Entendido asi desarrollo organizacional significa todo lo que --
desarrolla la organizacién.

Esto incluirfa, reclutamiento, capacitacidn, desarrollo de carrera,
desarrollo de la administracibn, planeamiento de la organizacidn,
compensacifén y otras actividades de personal que contribuyen al -
crecimiento total y al méjoramiento de la organizacidn.

La escuela de sistemas y proceso se ha desarrollado a partir de -
la aplicacién de conocimientos de las ciencias del comportamiento
(especialmente la psicologfa y la sociologfa) a la Administracidn.
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3.1.3. 1Indole del Desarrollo organizacional

El ritmo acelerado de los cambios que operan en nuestra sociedad
han afectado profundamente a las instituciones sociales y organi-
zacionales, las cuales se enfrentan a innovaciones no solo en las
ciencias y en la tecnologia, sino también en los principios y en
los conceptos propios de la naturaleza del hombre.

Los gerentes, ejecutivos, supervisores, estudiantes y quienes in-
vestigan la Administracién se ven actualmente asediados por ideas
y procedimientos té&cnicos para perfeccionar 1a eficiencia del or-
ganismo y delimitar las pautas en su capacidad para enfrentar los
cambios,

Es entonces, que el meollo del desarrollo organizacional se haya
en el cambio y se encauza a perfeccionar la eficiencia de las or-
ganizaciones. Ademds intenta buscar nuevas formas de manejar las
relaciones crmplejas de la organizaci6n, aprendiendo los estudio-
sos del mismo a considerar los cambios como un proceso natural y
no como un fenbmeno especial.

La efectividad del Desarrollo organizacional se enfoca en conside
rar a la Organizacifn como un sistema, en los cambios que presen-
ta ésta, fruto de planes con objetivos determinados, considerando
el impacto potencial que se derive de &stos, sobre todos los ele-
mentos del sistema y de los subsistemas.

El Desarrollo mismo de la organizacidn se considera un sistema de
tres elementos relacionados entre si:

Valores o principios, procesos y tecnologia.
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3.1.4, Filosofia del Desarrollo organizacional.

La Filosoffa del Desarrollo organizacional es basicamente una for-
rna de pensar, interpretar y actuar dentro del contexto organizacio
nal o institucional de nuestra sociedad. Es mds, las organizacio-
nes se encuentran rodeadas por macrosistemas en los cuales suceden
transformaciones; asi dichos organismos, para sobrevivir a ese cam
bio y para que &ste no suceda en forma desordenada, deben planear
una estructura y una secuencia que facilite y sistematice el deve-
nir dinimico del cambio. Se puede afirmar también, que tal desen-
volvimiento constituye una respuesta a la necesidad de cambio de -
nuestro mundo técnico, social y econdmico tan complejo, Yy al mismo
tiempo, una estrategia educacional que intenta modificar las estruc
turas de creencias, actitudes y valores de los individuos que con-
forman los organismos, ya que dichos grupos estfn irremediablemen-
te sujetos a un proceso de cambio radical y veloz en todos sus am-
bitos (mercado, tecnologia, educacién,‘cu{tura, etc.).

3.1.5. Definiciones de Desarrollo organizacional

"Esfuerzo-planificadb, de toda la organizaci6n, y administrado des
de la alta gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar de -
la organizacidn, por medio de intervenciones planificadas en los -
"procesos" de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de
la ciencia del comportamiento". (1)

"Respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya fina-
lidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de
las organizaciones, en tal forma que &stas puedan adaptarse mejor
a nuevas tecnologfias, mercados y retos, asi como al ritmo vertigi-
noso del cambio mismo". (2)

"Conjunto incipiente de conceptos, de medios de ayuda y de procedi
mientos técnicos'. (3)

"Serie de conceptos de diversa naturaleza, que se encuentran rela-
cionados entre sf, con el objeto de buscar el desarrollo y la con-

(1) Richard BecHKhard

(2) Warren G. Bennis
(3) Newton Margulies
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secucidn coincidente de los objetivos generales de la organiza--
cibn, con las metas particulares de los individuos que la inte--
gran". (4),

"En las ciencias de la conducta del Desarrollo organizacional es
un esfuerzo a largo plazo tendiente a.perfeccionar los procesos -
de resolucibn de problemas y de renovacién de una empresa; apli--
cando una administracibn m&s eficiente y de mayor colaBoraciﬁn, -
basada en l1a forma de pensar del organismo (haciendo especial hin
capie en la cultura de los grupos especificos de trabajo, contan-
do con la ayuda de un agente de cambio) y mediante el empleo de -
la teoria y la tecnoipgia de las ciencias aplicadas de la conduc-
ta, incluso la investigaéién de las actuaciones". (5)

3.1.6. Caracteristicas del Desarrollo organizacional

Hay diferencias de opinidn sobre los prop6sitos del Desarrollo -
organizacional y sobre las formas de cbmo llevarlo a cabo. A con
tinuacidn intentamos generalizar las caracterIsticas del Desarro-

llo organizacional tal como se practica comunmente en la actuali-
dad.

3.1.6.1. Su mira estf puesta en la organizacién total,

Considera a la organizacién total como la unidad mids grande; sin
embargo, puede también ser la corporacidn, la divisibn operativa
o un departamento de una organizacién. El supuesto u objetivo --
del Desarrollo organizacional es considerar al sistema entero, en
cuanto sea posible, para diagnosticar las necesidades que conduci
rn a la implantacibn de programas de cambio, La organizacibn es
juzgada como un sistema, y los cambios operados en una parte de -
ella afectan directa o indirectamente a los subsistemas o partes

(4) Fernando Arias Galicia
(5) Wendell L. French y Cecil H, Bell Jr.




34

que la constituyen. De esta manera, los programas de cambio del

sistema total llevan en si a una optimizacién y eficiencia.

3.1.6,2. El objetivo es el mejoramiento de la eficacia organiza-

cional,

A esta se le debe dfinir en cada caso; lo cual por lo general im-
plica aspectos como:

a)

b)

d)

-

Estructura organizacional

En esta estructura se contemplan aspectos como las funciones

desempefiadas, las relaciones de comunicacién y €1 control, En
esta etapa se requiere un anflisis sistemfAtico del desempefio

y de las relaciones de cada miembro de la organizacidn en es-
tudio con cada uno de los demis miembros de la unidad de tra-
bajo.

El disefio de las tareas

Esta fase implica analizar las responsabilidades y la autori-
dad, la distribucién del trabajo dentro de la organizacibn y
los diversos tipos de flujos del trabajo. En ella se conside
ran los sentimientos y actitudes de los trabajadores en cuan-
to a su afectacidn en el desempefio de su trabajo.

Clima de. trabajo

La eficacia organizacional se incrementa cuando el clima de -
trabajo es favorable en cuanto a la estructura de la organiza
cibn y el disefio de los trabajos desempefiados. La clase de -
clima que exista en una organizacidn influye en la forma en -
como se desempefie la misma.

Modelos de toma de decisiones y resolucibn de problemas de la
organizaciébn,

Es frecuente que las organizaciones tengan modelos o normas -
para la toma de decisiones y para la resolucifn.de los proble
mas que surjan en ella, En esta etapa de Desarrollo organi-
zacional se sostiene el principio de que las decisiones y los
problemas se pueden resolver cuando se utilizan todos los re-
cursos apropiados y nececsarios para ello.
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3.1.6.3. Las estrategias, las metodologfias y las intervenciones
se basan en las ciencias del comportamiento.

El Desarrollo organizacional como cuerpo tefrico de conocimiento
tiene raices en la investigacid6n psicol6gica y sociolégica,

De 1la psicologia extrajo los conceptos sobre teorfa de la perso-
nalidad, dindmica de grupos, medicidn del comportamiento, etc.
De la socioldgia tomd conceptos tales como cambio normativo, cul
tura organizacional y sistemas sociales. La combinacidn de estas
dos ciencias, trabajando la psicologia en un microsistema y la -
sociologia en un macrosistema contribuyeron a la formaci6n de un
cuerpo de conocimiento denominado ciencias del comportamiento,

a) La estrategfa del Desarrollo organizacional es un plazo pre-
fijado para la realizacibn mantenimiento y control del pro--
grama de cambio. En esta fase se consideran todos los datos
importantes relativos a'la organizacidén 'y se aplican siguien
do una sncuencia sistematizada para lograr los objetivos .del
programa y buscar los lineamientos de comportamiento necesa-
rios para mantener los cambios deseados.

b) Las metodologfas empleadas en esta fase son el conjunto de -
técnicas o procedimientos sistemidticos que permiten a los -
participantes en el proceso de Desarrollo organizacional de
lograr sus objetivos bajo la direccién de un agente de cam--
bio o consultor. A continuacién mencionamos algunas de las
metodologias mds comunmente empleadas:

- Capacitacifén o educacién (conferencias, enseilanza. direc-
ta, aprendizaje, simulaciones, grupos T, etc.)

- Consultoria de proceso.

Se analizan los procesos existentes y se trata de mejorar
los

- Confrontacibn.
Fomentar la comunicacién principalmente en aquellas unida

des de la organizacién donde no la hay o la hay en grado
menor




c)
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Retroalimentacidén de informacién.

Bisicamente se busca recopilar informacién de una manera
sistemidtica y ordenada, entregdndosela al departamento -
organizacional apropiado, para utilizarla como base en -
el diagnbéstico, el planteamiento y la resolucifn del pro
blema.

Resolucidn de problemas.

Realizacién de reuniones con el fin de identificar los -
problemas, diagnosticarlos y buscar soluciones viables -
e intervenir en la realizacibn de 8stas.

Planteamiento

En esta actividad se centra el interés en la planeacifn
y fijacién de metas y objetivos, buscando redefinir el -
futuro de la organizacifn.

Establecimiento de una fuerza de frabajo de Desarrollo -
organizacional.

Principalmente se forman grupos especialistas para la re
solucifn de problemas, que bien pueden ser externos a la
organizacidn o internos, para asegurar que la organiza--
cién resuelva sus problemas y haya continuidad en sus -
planes y metas.

Actividad tecno-estructural

El campo principal de esta actividad es buscar formas de
modificacibén en la estructura de la organizacién, encon-
trar mejoras en los flujos de trabajo y presentar medi--
das para Ilevar a cabo las tareas.

Las intervenciones son consideradas entradas continuas por
el agente de cambio en la relacién del grupo cliente, con -
el fin de ayudarlo a que se ayude.

En este proceso son tres los requisitos biAsicos que el gru-
po cliente debe llevar a satisfaccifn del agente de cambio,
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antes de que éste se comprometa a iniciar cualquier interven-
cifn, Tener informacidn amplia y vdlida acerca del sistema -
cliente.

- El sistema cliente siempre debe tener la capacidad de to--
mar libres alternativas y mantenerse informado con respec-
to a sus actividades durante el proceso.

- E1 sistema cliente dehe estar comprometido y respaldar las
decisiones relacionadas con los cambios hechos.

3.1.6.4 Examina las relaciones de las priActicas administrativas,
los sentimientos individuales y el comportamiento en re-
lacién con los resultados,

El objetivo del Desarrollo organizacional es el resultado final -
de los procesos organizacionales; por lo tanto, sabe que la Admi-
nistracidén ejerce un grado de'poder e influencia sobre el curso,
la finalidad y la direccibn que toma la organizacién conociendo -
ddemis que los sentimientos de los individuos que componen la mis
ma tendrin un efecto definido en la forma como se lleven a cabo -
las decisiones de la Administracin. De esta manera los patrones
-de comportamiento conductuales que se observen en una organiza---
cibn son indicadores de la eficiencia de la misma.

Es asi como el Desarrollo organizacional observa y analiza todos
estos factores interrelacionados, a fin de determinar la eficacia
de la organizacidn y su capacidad total para alcanzar sus objeti-
vos.

3,1.6.5, Un esfuerzo continuo a largo plazo

Un cambio organizacional planeado 'es un proceso que presenta com-
plicaciones y generalmente es a largo plazo. El tiempo requerido
variarid tanto con el cambio planeado como con el tamafio de la or-
ganizacidén y con la resistencia que presenten los grupos involu--
crados. El tiempo se calculard después de hacer un diagnéstico -
completo de la situacibn y después de haber analizado las alterna
tivas para buscar la mejor estrategia que implique la obtencibn
de los resultados deseados.
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6.6. Se basa en valores humanos explicitos

organizacién cuenta con sus propios valores; sus miembros
e los suyos, generalmente difiriendo éstos de los de la orga-
ci6n, y el consultor de Desarrollo organizacional los propios.
ntonces cuando cada esfuerzo para realizar un cambio deberi -
iderar cada uno de los valores existentes en la organizacién;
los valores determinardn la percepcién de la realidad y su in
ncia en la percepcidén de los objetivos orgénizacionales e in-
duales.

res mds comunmente utilizados en el Desarrollo organizacional:

Dar oportunidades para que las personas que trabajen en la or
ganizacifn funcioneh como seres humanos y no en calidad de -
elementos del proceso de produccién.

Brindar oportunidades para que cada miembro de la organiza---
cién, asf como la organizaci6n misma,, desarrollen toda su po-
tencialidad.

Tratar de aumentar la eficiencia del organismo (sistema total)
en funcién de todas sus metas, planes y objetivos.

Crear un medio amhiente en el que sea posible encontrar traba
jo estimulante para mantener el interés en el mismo, para be-
neficio del hombre y de la organizacidn,

Proporcionar oportunidades a miembros de la organizacifn para
que desarrollen su potencialidad fisica e intelectual Y cuya
influencia se vea reflejada en su forma de desempefiar el tra-
bajo de la organizacién y en el medio ambiente.

Individualizar a cada hombre de la organizacidn, es decir, es
tar conscientes de que cada ser humano tiene un conjunto- com-
pleto de necesidades, todas &éstas importantes para su trabajo
y su vida personal.

El autoritarismo de poder ejercido por los jefes debe reducir
se, buscando los administradores dirigir mis por influencia -
que por la fuer:za.




3.1.6.7., La tarea asignada a una o mis personas de la organiza
cibn,

Cada organizacién debe decidir y delimitar cdmo va a llevar a ca
bo su plan de Desarrollo organizacional (D.0.). No es necesario
un personal dedicado exclusivamente a esta tarea, sino que bien
pueden ser administradores de la organizacidn apoyado en un gru-
po de consultores.,
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3.2. Aplicacibn del Desarrollo Organizacional

Ayudar a la organizacibn a que funcione en plenitud, buscando al-
canzar sus metas y objetivos mediante el uso 6ptimo de la organi-
zacidn (recursos materiales y humanos).

3.2.1., Metas

a)

b)

c)

d)

Desarrollar una organizacidn que funcione en plenitud
(optimizacién de recursos).

Desarrollar un mejor ambiente de trabajo.

Buscar que la organizacidn se pueda anticipar a los -
problemas y solucionarlos tan pronto sea posible.

Fijar la autoridad y la responsabilidad apropiadas a
los miembros de la organizacién,

3.2.2. Responsabilidades y autoridades

a)

b)

d)

e)

f)

8)

a)

Ayudar a la Administracién en el diagndstico de los -
problemas del sistema.

Conducir estudios para el disefio del sistema adminis-
trativo.

Desarrollar y realizar planes para iniciar y mantener
cambios en el sistema administrativo,

A 6rdenes de la direccibn, verificar la eficiencia de
los programas de todo el sistema de acuerdo con las -
metas y objetivos establecidos.

Identificar y desarrollar planes para incrementar la
eficacia administrativa.

Participar en el disefio o redisefio de los sistemas ad
ministrativos.

Coordinar la puesta en marcha de las funciones recien
temente establecidas.

3.2.3. Enfoque

Proporcionar a la Administracidn un recurso interno -
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de consultoria,
b) - Asesorar a las organizaciones clientes a:

- Identificar y clarificar las metas y objetivos

- Identificar los obstdculos en el logro de los ob-
jetivos.,

- Analizar las causas de posibles problemas organi-
zacionales,

- Desarrollar mecanismos eficaces de resolucidn de
problemas.

Los puntos mencionados antes constituyen los elementos principa
les que se consideran para su aplicacidn en una organizacién -
(sistema). Analizando entonces tales procedimientos, se corro-
bora su diffcil aplicacidén en la realidad empresarial nacional,
sin dejar de reconocer en ningfin momento su posible efectividad.
Cuando una empresa desea.aplicar este tipo de técnicas (el De--
sarrollo organizacional es afin bastante desconocido en la pric-
tica actual) se encuentra con varios problemas:

No existen consultores especialistas en la materia (agente -
de cambio)

Su aplicacidn es ajena a la Administracidn, sirviéndole Gni-
camente de asesorfa.Analizando la aplicacifn del DO conside-
ramos que una auditoria administrativa cumplirfa con los ob-
jetivos del mismo, Ademis se presenta la ventaja de que la
auditorfa es una prictica ya bien conocida realizada por es-
pecialistas, cuyos objetivos también se identifican con los
del Desarrollo organizacional, pero sin presentar ésta tan--
" tos problemas de implantacién. Es decir que la auditoria de
tecta problemas, aporta alternativas, presenta soluciones -
viables y métodos adecuados de control aplicables a un depar
tamento o bien a toda la organizacidén. En tanto que el DO -
detecta problemas; presiona a la alta direccibn para actuar;.
diagnostica las dreas problema, reconociendo problemas espe-
cificos; inventa y experimenta cursosde accibn de posibles -
soluciones; busca resultados positivos enfocados generalmen-
te a objetivos a largo plazo y considerando a la organizacién
como un sistema total en donde una falla de alguna de sus -
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unidades afectard la marcha de la totalidad del sistema mismo,
siendo ademds que ésto debe ser llevado a cabho por un agente -
de cambio o un consultor especialista.

Es por lo ya expuesto que la aplicacién del DO en nuestro pais y
dadas las peculiaridades de las organizaciones nacionales, es di-
ficil de implantar, asi como por las inumerables especificaciones
Yy la necesidad de contar con especialistas en la materia para su
efectividad en 1la marcha de una organizacién.
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3.3. Elementos principales del Desarrollo organizacional

3.3.1, Necesidad del DO

a) Preparar y desarrollar un equipo administrativo mis -
competente con un comportamiento gerencial m&s humano.

b) Lograr la integracifn de un grupo de especialistas a
las organizaciones (consultores o agentes de cambio).

c) Recuperar la condicidén de competencia en un mercado --
dete;minado después de un cambio inesperado o del au--
mento de la diversidad de problemas.

d) Resolver problémas de actitudes respecto a las diferen
tes escalas valorativas de todos los miembros de la or
ganizaciobn.

3.3.2. Proceso del DO

El proceso o trimite del Desarrollo de las organizaciones
consiste. en el diagnéstico de la misma y la intervencién -
activa del DO en este proceso.

3.3.3, Recopilacién de datos
En esta etapa encontramos dos fases:

ta. La recopilacién de.datos, utilizando las técnicas més
adecuadas para obtenerlas de acuerdo con la variedad
de datos por manejar.

2a. El andlisis de dafos, determinando la fndole de los -
mismos y obteniendo de &stos la informacibén necesaria
y requerida para las metas y los objetivos deseados.

3.3.4. E1 diagnéstico de las organizaciones.

Lo primordial de esta fase recae en el proceso de solucidn
de los problemas, basindose en lo obtenido en el andlisis

de datos, los cuales (desarrollados en el sistema estudia-
do) proporciona numerosos procedimientos técnicos relati--
vos a la identificacién de cuestiones importantes y debati
bles, a la implantacién de prioridades y a su transforma--
cién en metas y objetivos. También implica formular estra
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.

tegias optativas, desarrollar planes para su implantacidn
Y preparar el sistema da los cambios.

Intervencifn activa

La intervencidn activa, como etapa del Desarrollo organi-
zacional, puede definirse como la actuacibén basada en pla
nes formulados , que siguen a la fase del diagndstico. -
Es una etapa importante porque resalta la necesidad de es
coger una intervencidn que sea la indicada para el caso y
que esté encauzada a un problema de organizacién.

La tecnologia del DO

Consiste ésta en un conjunto de procedimientos técnicos -
y de métodos provenientes de la ciencia de la conducta, -
que crece aceleradamente, La tecnologia se encauza den--
tro del DO al desarrollo de nuevos conocimientos sobre or
ganizacién y adopta formas para el enfrentamiento de los

problemas y la manera mis eficaz de resolverlos. General
mente la tecnologia se encauza al desarrollo de nuevas -
formas de resolver cuestiones debatibles de organizacién.

Objetivos del DO

Aunque los objetivos interpersonales y de trabajo de los
programas de desarrollo de las organizaciones varian ine-
vitablemente de acuerdo con cada diagndstico de los pro--
blemas de organizacidn, sin embargo la misma técnica del
DO presenta ciertas peculiaridades que convierte estos -
objetivos comunmente en reglas generales, &stas son conse
cuencia de problemas muy comunes a las empresas:

a) Acrecentar el gradodeconfianza y apoyo entre los miem
bros del sistema.

b) Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre pro
blemas internos de organizacién, )
c) Crear un medio ambiente en el que la autoridad conferi
da a los puestos se agregue a la autoridad basada en -

conocimientos y aptitudes.

d) Extender las comunicaciones de la organizacidén en to--
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dos los sentidos (lateral, vertical, horizontal, etc)

e) Elevar el nivel del entusiasmo personal y del bienes-
tar en la organizacién

f) Elevar el nivel de responsabilidades de personas y de
grupos en la formulacidn e implantacidn de planes.

3.3.8. Conflictos del D, 0.

Estos también presentarin variaciones de acuerdo con el tipo de -
sistema del cual se esté analizando; sin embargo, se pueden hacer
varias generalizaciones:

a) El D.0. se fundamenta en las ciencias del comportamiento, lo
que trae como consecuencia la imposibilidad de unificar crite
rios.,

b) Generalmente se le encuentra formando parte de las funciones -
de personal, olvidindose de sus objetivos esenciales.

¢ Los practicantes del DO tienen diferentes experiencias, por lo
que se presentan inumerables conflictos en su aplicacién.

d) Es posible identificar las actividades del DO siguiendo un sis
tema de clasificacidn que seflale los programas de cambio, lo
que estrecha el cémpo de trabajo, ya que no hay organizaciones
iguales.

e) El papel del DO variard de acuerdo con la persona que lo apli-
ca y el sistema al cual se le esti aplicando.

3.3.9. Pasos para implantar el Desarrollo organizacional.

1o. La existencia de una necesidad determinada por la pre-
sencia de algn problema, que generalmente afecta o -
repercute en todo el sistema (empresa u organizacién).

20. Los niveles directivos o alglin asesor especialista -
(agente de cambio interno o externo), se percatan del
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problema y proceden a detectarlo o tratar de definir
lo,

3o. Una vez detectado el problema, los niveles gerencia-

les de decisidn, deben estar conscientes del caso y
de la necesidad de tomar medidas correctivas,

4o. Al existir deseos de solucidén y la conciencia del --

problema, se traza un plan para su solucién:

a) Dentro de la organizacién existen consultores in-
ternos y/o externos que pueden ser consejeros --
(agentes de cambio).

b) Todo problema tiene relacifn con el comportamien-
to humgno, por lo tanto se debe avocar a las Areas
de las mismas (psicologfa, sociologia, etc.). Pe-
to desde luego involucrard a otros como: adminis-
tracidn, ingenierfa, etc.

c) Tiene como funciébn princ}pal al consultor interno,
ya que éste funciona como elemento mdvil externo
del problema y de la situacidn real.

d) El consultor interno seri el coordinador de las -
funciones asi como el transmisor principal de 1la
informacién y de elementos de solucidn.

Una vez que se estd consciente del problema, hay que ha
cer un diagndstico objetivo que permita recomendar medi
das correctivas. E1 diagnfstico es en si una imigen es
pecifica del problema al cual se llega a través de un -
conocimiento a base de entrevistas, cuestionarios o sim

ple observacibn.

El resultado del diagnéstico deberi ser presentado tan-

to a los directivos de'la organizacidn (a fin de obte--

ner su aprobacifn y que conozcan E€stas la realidad del

problema), asf como a todas las demis personas involu--

cradas y que también contribuyeran con informacidn (co-

nocida como feedback).

Se tiende a la solucidn practica del problema:

a) efectuando dramatizaciones de grupos a fin de que el
personal denote las diferentes conductas, que siguen




8o.

90.
100,

b)

c)
d)
e)
f)

En

47

a determinadas situaciones especificas,

Realizar juntas de confrontacién para darle solucién al
problena.

Ejercicios de sensibilizacién.

Ejercicios de toma de decisiones

Juegos de negocios

Diversos cursos de capacitacién,

cualquiera de estos ejercicios, encaminados a la resolu-

cién del problema, deben participar todos los componentes -
uqe influyen en el mismo conflicto.

El programa del DO no debe ser estitico o esporidico.

El aspecto de evaluacidn de reultados es también de suma im
portancia en un programa de Desarrollo organizacional, pues
deben medirse constantemente los avances y el estado del -
programa y con base en ello, determinar las necesidades fu-
turas del proceso de desarrollo. Las razones principales -
que puedan impedir su efectividad, serdn: ‘

a)
b)

c)

d)

Falta de apoyo de la direccién

Que los conceptos o modificaciones que se pretendan in-
corporar a la organizacifn sean m4s o menos congruentes
con la filosoffa gerencial existente en la empresa.
Cnando no existe aceptacifn de todos los integrantes del
grupo, puede ocasionaf apatfa, falta de interés o de co-
nocimiento, etc, '

No se debe imponer un programa DO, sino que é&ste debe -
ser voluntario,
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3.4, Conceptos generales de Desarrollo integral

3.4,1.

b}

Definicién del D,I.

Es. el conjunto estratégico de las diversas activida-
des administrativas aplicables a cualquier tipo de -
organizacibn (nacional) que en forma planeada y sis-
temitica lleven a la consecucidén de un fin u objeti-
vo comfin y qie su flexibilidad tenga caracteristicas
tales que pueda unificar las diversas unidades de -
una organizacidén y su cobertura alcance cualquier ti
po de ofganismo.

Desglosando nuestra definicibn:

Es el conjunto estratégico de las diverscs activida-

des administrativas.

Al hablar del conjunto estratégico de las activida--

des de una empresa, nos estamos refiriendo a todas y
cada una de las funciones que de alguna manera estén

contribuyendo al lbgro de los objetivos de la misma.

Pudiendo ser desde las etapas del proceso Administra
tivo (Planeacibn, Organizacibn, Direccién y Control),
hasta los objetivos que pueda tener la empresa en ge
neral o bien los de un departamento especifico,

Aplicables a cualquier tipo de organizacién.

Es indispensable mencionar l1la necesidad que tiene la
Administracidn actual y los estudiosos de la misma,
de modificar las actividades administrativas actua--
les, con base en realidades de organizacidén de nues-
tro pafs, siendo importante la introduccién del D.I.
a todo tipo de organismo (realizado ésto a través de
un administrador), ya que es de ficil aplicacién, pu
diendo ser éste adaptado a empresas de cualquier ti-
po desde muy pequefias hasta consorcios monopolisti--
cos pero basados en la realidad misma de nuestra na-
cién.

Es asf como el D.I. buscard métodos y mejoras admi--
nistrativas con base en una Administracién integral
propia y de acuerdo con las necesidades de un pafs -
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de frecuentes crisis econdmicas, polfticas y socia-
les.

Que en forma planeada y sistemdtica lleven a la con
secucion de un fin u objetivo comfin,

Indudablemente que esta funcidén serd labor de un ad

ministrador, quien haciendo uso de conocimientos -

administrativos integrales, asi como de su capacidad
profesinal, realizard una planeacién adecuada de 1la

organizacidn, logrard ademds clarificarla y precisar
sus fines y evitar que puedan existir errores en su

ejecucidn.

Todo esto teniendo como base . real los objetivos ge
nerales y particulares comunes a la organizacién,

Y que su flexibilidad tenga caracteristicas tales -
que pueda unificar las diversas unidades.

Las actividades de toda organizacién se deben carac
terizar por su flexibilidad lo cual permitird bus--

car el objetivo unificador de las diversas unidades
o departamentos de que esté compuesta la organiza--
cidn, logrando asf una mejor comunicacidén y armonfa
que encauce satisfactoriamente los objetivos genera
les de la misma,

Y su cobertura alcance cualquier tipo de organismo.

Este punto quedé practicamente cubierto con la ex-
plicacién del inciso b). Sin embargo, queremos des
tacar que una Administracién integral apoyada por -
los principios del D.I. puede ser aplicada a cual--
quier tipo'de organizaci6n, no importando tamafio, -
nimero de empleados, nfimero de departamentos, recur
sos financieros, etc.

3.4.2. Elementos o principios del Desarrollo integral.

a)

Concientizacién del administrador.

Dentro de los principios del D,I. consideramos a €ste
fundamental, por saber que uno de los problemas bési-
cos de todo estudioso de la Administracién es el que
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"'no" estd consciente de la responsabilidad social a

la cual se enfrenta. Si tomamos en consideracién
datos proporcionados por el Centro Patronal Mexica
no nos damos cuenta que el 88.9% de las empresas -
en México, son pequefias y medianas, es entonces de
suma importancia que aceptemos la realidad nacional
y nos enfrentemos a la problemdtica existente. Por
lo tanto consideramos inminente que la gran canti--
dad de administradores actuales dejen de perder el
tiempo en emplearse en ocupaciones que nada tienen
que ver con la Administracién, y que debemos apli--
car nuestros conocimientos a empresas que realmente
necesitan ayuda administrativa.

Sin embargo, es importante que esta concientizacidn
empiece desde las escuelas que imparten esta carre-
ra. Se deben buscar nuevos enfoques acordes a la -
realidad de nuestro pais, canalizar los conocimien-
tos y la honestidad del profesionista, buscando be-
neficios para la organizacién, para los trabajado--
res y para el administrador mismo.

Confianza del patrbén o empresarios en la Administra
cidén integral.

Como parte del D I este principio se debe manejar -
con suma delicadeza, ya que de antemano sabemos la
poca confianza que un patrdén, ya sea una empresa pe
quefia, mediana o grande les tiene a los administra-
dores. En este punto también el administrador ha -
desempefiado un papel generalmente desfavorable en -
las empresas pequeiias y medianas, porque poco le ha
interesado a los estudiosos y tedricos de la Adminis
tracidén este tema; y en cuanto a las empresas gran-
des, porque tienen politicas ya tan claramente defi
nidas que el administrador poco puede hacer para mo
dificarlas. Sin embargo, a través del programa de
Desarrollo integral y su adaptabilidad a cualquier
organizacibn, con la :oncientizacidn, capacidad pro
fesional y honestidad del administrador moderno po-




c)

51

drd introducirse a estas organizaciones para optimizar
los resultados de las mismas.

Comunicacién ascendente y descendente

La comunicacién es y serd el eje principal que conduci
rd la actuacidn tanto de un grupo de personas como tam
bién la de una gran organizacién.

Este principio del D I de mucha importancia, podrd per
mitir el -pleno entendimiento que debe existir entre el
administrador y el patrdn, ya que regularmente existe

una equivocada interpretacidn en cuanto a las activida
des de ambas partes. Sin duda alguna existen diferen-
tes tipos de comunicacibn. En este principio nos refe
rimos con insistencia a la comunicacién horizontal, -
porque de su efectividad dependen las comunicaciones -
ascendente y descendente puedan efectuarse plenamente.,
En toda organizacifn la comunicacibn descendente seré

necesaria para que la direccidn pueda enviar informes,
6rdenes, cambios, modificaciones, reglamentos y normas
etc., de una manera r8pida, oportuna y, lo mds impor--
tante, que &sta pueda ser entendida claramente por el

nivel o grupos a quienes va dirigida,

Identica importancia tendrd una buena comunicacibn as-
cendente, puesto que permite a todos los niveles mani-
festar a la direccifn, sus inquietudés, necesidades e
inconformidades, reportes e informacién que puedieran
tener con respecto a las condiciones, trato, etc., que
tengan o queude alguna manera influyan en su comporta-
miento dentro de la organizacibén. Todo &sto auspicia-
do por el administrador apoyado en el proceso del De--
sarrollo integral,

d) Canalizacifn de experiencias patronales para la optimi

zacidén deé la Administracibn integral.

Este principio viene a convertirse en gran ayuda en el
proceso D I, ya que aunque el administrador cuente con
conocimientos, la experiencia de los patrones seri de
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un valor incalculable, pues solo ellos a base de querer
a su empresa, sentir tropiezos, levantarse y mantenerla
trabajando, pueden aportar datos, vivencias, opiniones,
ideas, etc., para ayudar al administrador en su conoci-
miento de empresa e integrar una administracién eficaz
y acorde a las necesidades de cada una de ellas.

La canalizaci6én de sus experiencas y la aplicacidn del
D.I. por parte del administrador hari la tarea de ambos,
mis flcil y permitird una relacifn de respeto comfin tan
poco utilizado en la administraci6n actual, por la fina
lidad de la misma.

Es asi como todo conjunto de conocimientos sumados a to
do conjunto de experiencias nos dari una administracidn
integral mé#s sana y ben&fica para la organizacibn.

Creacidén de mejor ambiente de trabajo.

Este principio ha sido uno de los mGltiples problemas -
con que se ha topado todo administrador o persona que -
de alguna manera se ha preocupado por las condiciones -
laborales dentro de una organizacidn por pequeiia que és
ta sea. '

Nuevamente mencionamos la importancia de una clara comu
nicacién dentro de la organizacién. Adem#s de contar -
con el preciso adiestramiento al personal para lograr -
que todos y cada uno de los empleados puedan llegar a -
perfeccionarse en las actividades que realicen,

No debemos pasar por alto la acertada motivacidén que de
be existir en todo organismo para poder contar con sufi
ciente armonia que ser8 necesaria para la realizacién -
satisfactoria de las actavidades,

E1l lograr el desarrollo integral de todas las etapas a
cubrit que mencionamos anteriormente en conjunto y con
la plena colaboracibn del ser humano serd lograr una --
comprensibn plena y verdadera de lo que es llevar a ca-

bo una Administraci6n integral.
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Consideraci6n de posibles influencias externas que afec-
tan a la organizacién.

Al hablar de la planeacifén de un organismo por grande o
pequefio que &ste sea, Sse estd abarcando la gran e impor-
tante labor profesional de una persona.

Toda esta labor e investigacibn comprende desde el esta-
blecimiento de objetivos que persigue el organismo hasta
la plena consecucidn de los mismos; algunas veces con mo
dificaciones o cambios importantes que dicho organismo -
va requiriendo sobre la marcha,

Al establecer la planeacidn de una organizacidn no solo
se toma en cuenta lo que pueda afectarla internamente, -
sino que deben ser considerados los factores externos que
influyen en la marcha de la organizacién. es entonces de
vital importancia que el administrador ayudado por los -
pr.ncipios y metas del D.I. debe considerarlos y tratar
de mantener un equilibrio en la organizacibn, estudiando
estos factores y preparando a la misma para poder solven
tar la supervivencia de la organizacibn.

A continuacibn mencionamos algunos de los factores exter

nos que dada su importancia puedan influir en el buen de

sarrollo de la organizacibn:

- paternalismo del Estado

- incentivos del Estado en la creacién de fuentes de tra
bajo

- impuestos aplicados a los diferentes tipos de organiza
cion ‘

- situacién socioecondmica por la que atraviesa el pais

- el comportamiento de la conducta social de los indivi-
duos

- Cambios tecnolégicos que afecten a la organizacibn

3.5, Aplicacibn del D.I.

En la actualidad las empresas ya sean pequefias, medianas y grandes,
van a ser definitivas para la situacién econbmica que refleja el -
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Teniendo &stas un papel preponderante a nivel nacional, es de suma
importancia que la Administracidén de las mismas se lleve a cabo, -
si no perfectamente, de una manera que pueda resolver los proble-
mas que dichas empresas van enfrentando a medida que se van cum---
pliendo las etapas que debe atravesar.

Es aquif donde pensamos que el Desarrollo Integral puede tener un -
papel lo suficientemente acertado para ayudar a que junto con las
actividades administrativas y con la ayuda del esfuerzo humano se
realicen las funciones de la organizaci6én de una mejor manera y --
con la plena confianza de que se lograrin satisfactoriamente.

Aplicacién del D.I. a empresas grandes.

Al hablar de una empresa grande nos podemos imaginar que el nfmero
de actividades administrativas, asf como de funciones laborales y

ademds de empleados van a ser mayores. pero también debemos pensar
que los problemas que existen dentro de esta organizacibn también

va a ser mayores si no se han podido llevar las funciones como se

planearon desde un principio,

Al presentar el D.I. a la direccidn de una empresa de tal magnitud
el administrador deberd hacer uso de toda su honestidad y profesio
nalismo para dejar claras las ventajas que la aplicacibn del mismo
va a traer para la empresa.

La aplicacién del D.I.. asi como su pleno entendimiento va a ini--
ciarse desde la direccibn.

En la mayoria de las grandes empresas, la direccidn la llevan per-
sonas que estédn dentro de la misma desde sus inicios, siendo é&sta
nacional y de iniciativa privada, que la han visto crecer a pasos
agigantados sin dejarles tiempo para pensar en los problemas que -
este crecimiento desorbitado les va a provocar, y que ademis s&lo
cuentan con la experiencia para poder sobrellevar una situacidn de
este tipo. '

Serd labor del D.I. y del administrador, tratar de mantener un equi
librio de experiencia/conocimientos para establecer desde una mejor
organizacibn dentro de esta Area hasta un mejor manejo de las acti-
vidades que deberfin realizarse.
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Ya entendido este paso que serd primordial para que pueda aplicarse
el D.I. se podrd realizar la investigacidn en todas y cada una de -
las areas de que estd compuesta una empresa de tal magnitud.

En uno de los Departamentos donde va a ser definitiva la aplicaciédn
del D,I. serd en el de Personal, debido a la importancia que ya en

si requiere, puesto que 'es aqui donde se concentra el factor humano
para su colaboracién con la empresa,

En 1a mayorfa de las grandes empresas, los trabajadores van a estar
respaldados por un sindicato! que si bien no entorpece las activida
des de la misma, tampoco le ayuda a su mejor desarrollo. E1 D.I. -
proporciona al administrador los elementos necesarios para que pue-
da actuar como mediador en los asuntos relacionados con el sindica-
tb, y asimismo, puede existir un equilibrio en las relaciones entre
ambos.

Es de vital importancia mencionar que la aplicacién del D.I. a una
empresa grande va a presentar mayores problemas por su estructura -
y las politicas ya establecidas, y que serd mis diffcil adaptar nue
vos sistemas por la magnitud de actividades y de personas, quienes
serdn las encargadas de llevar a cabo las actividades.
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Aplicaci6én del Desarrollo integral a empresas pequefias y
medianas,

Desde el punto de vista de la realidad nacional a la cual
se enfrenta nuestro pafs en este momento ( y por un perfo
do afin bastante largo), es indispensable entonces empezar
a enfocar los elementos administrativos a las empresas pe
quefias y medianas. Es de suma importancia reconocer que
prestar ayuda administrativa a ese tipo de empresas man--
tendrd a flote la economfa nacional. No es en ning@n mo-
mento nuestro deseo presentar en este estudio "rollos de-
magbgicos'" pero sf, analizando con imparcialidad la mar--
cha de la Administracién, encontramos que hasta estos mo-
mentos el tema,de pequeflas y medianas empresas no se les
ha dado la importancia requerida.

Es aqui donde el Desarrollo integral viene a facilitar la
accidén de administracién, ayudando por una parte al admi-
nistrador y, por la otra, a los hombres que forman parte

de esa ofganizacién.

Las empresas pequefias y medianas constituyen en nuestro -
pafs el nGcleo econbmico mis importante, por ser &ste don
de se concentra el mayor nGmero de mano de obra. Surge -
entonces la pregunta: jpor qué tanta importancia a este -
tipo de organizacidn?., Respondiendo a la misma considera
mes:

1o. Que la Administracidn actual esti basada casi en su -
totalidad en concepciones de tedricos extranjeros que
analizan un "x'" tipo de modelo administrativo aplica-
ble '"no" con universalidad, ya que éstos (llamémosles
libros, textos, estudios, investigaciones, etc.), se
basan en lineamientos completamente diferentes de los
que se dan en las empresas de nuestro pafs. AsI un
egresado de cualquier Universidad con la carrera de -
Administracién se encuentra de pronto ante una reali-
dad por completo distinta de la esperada por €1, y es
entonces cuando nos enfrentamos al hecho de que nues-
tros conocimientos son de poca utilidad a las necesi-

dades de aplicacién en las empresas pequefias y media-
nas.
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Las "ilusiones" que tiene todo estudiante de Adminis-
tracifn en cuanto a que si trabajarid en empresas ---
transnacionales, multinacionales o nacionales de gran
des capitales, no le permiten enfocar su.ideas y cono
cimientos a empresas de menor dimensidn, afin siendo -
€stas el sostén de la economia actual y en donde ade-
méis aplicaria en realidad sus conocimientos adminis--
trativos.

Los estudiosos de la Administracidn (autores nacio-
nales), no le han dado la debida importancia a este
sector, lo cual ha traido como resultado la elabora-
cién de tan deplorables programas de estudio (de em-
presas peduefias y medianas) en las universidades, --
provocando que este sector se vea como algo alejado
y falto de interés en la carrera de Administracidn.

La mentalidad de los administradores o estudiantes -
de Administracibn, estd enfocada en lineamientos -
equivocados debido:

a) A la literatura que existe sobre Administracibn

b) A que algunos profesores de esta Area han desvir
tuado la imégen de la misma, provocando que se -
considere que las empresas pequefia y mediana de-
ben ser administradas por licenciados en Contadu
ria, debido al tamafio de la organizacibén misma.

Estos son algunos de los principales motivos que han
contribuido a mantener a la administracién Cientifi-
co-integral alejada de estas empresas.

Las consideraciones expuestas anteriormente junto -
con el andlisis de los principios y objetivos del De
sarrollo integral, conforman el motor que ayudari a

enfocar nuestros conocimientos administrativos a es-
te tipo de organizaciones,

Desde luego, para desarrollar toda la capacidad de -
los administradores y poder conjuntar una administra
cibén integral adecuada a las necesidades de este ti-

po de empresas, se necesita contar con la colabora--
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cibén de tres elementos principales:

a)

b)

Mejorar los planes de estudio relacionados con 1las
empresas pequefias y medianas,

Buscar conciencia profesional y social tanto en -
profesores como en alumnos,

Ganarse la confianza del patrdn de este tipo de em

presas (a través de publicaciones que editen la -

Universidad, acerca de la mejorfa de los planes

de estudio en esta &rea y de la importancia que pre
tende darle la Administracién integral a estas or-

ganizaciones, auxiliados por la introduccibn del -

Desarrollo integral, estas publicaciones pueden -

ser enviadas al Centro Patronal Nacional de empre-

sas pequefias y médianas para que la misma se encar

gue de su divulgacidn).

Asi su aplicacién serfa sencilla y traerfa inumera---
bles beneficios como los que a continuacién enumera--
mos:

a)

b)

c)

d)

Dar a conocer a la empresa pequefia y mediana el -
programa de Desarrollo integral,

Conocimiento por parte del Administrador de la or-
ganizacibn en la que va a trabajar.

Intercambiar opiniones con el duefio o patrdn para
hacerle sentir que siempre serd tomada en cuenta
su opinidén, es decir, hacerle saber que la inten--
cidén del administrador no es desplazarlo de su si-
tio, sino ayudarlo a mejorar su organizacidn,

Revisar los documentos de la empresa y el tipo de
Administracidn que se esté llevando a cabo, esta--
bleciendo ademis un diflogo con el encargado de -
llevar los registros de la misma (generalmenté se
trata de contadores), con el fin de conocer la si-
tuacibn financiera, proveedores, deudores, acreedo
res, etc., para ampliar a(n mis el panorama que se
necesita de la organizacibn,




e)

£)

g)

h)

i)
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Crear un clima de confianza entre todos los miembros -
de la organizacién, dandoles a conocer 1los proyectos y
solicitando su cooperacifn, para que de esta manera to
dos sientan que son tomados en cuenta, (dentro de este
tipo de empresas, este factor es muy importante, ya -

que por tener pocos empleados, 6stos se consideran par
te activa de ella).

Estructurar o restructurar planificadamente la organi-
zacibn con base en una Administracidn integral, consi-
derando necesidades y recursos de la misma,

Establecer planes 1l6gicos y alcanzables, de acuerdo -

con el tipo de organizacién y con la realidad que le -
precede.

Establecer objetivos a corto plazo para alcanzar resul
tados inmediatos, lo que harid ganarse mas la confianza
del patrdn o dueflo; realizado &sto se pueden estable-
cer objetivos a mediano y largo plazo.

Determinar lineamientos de control, para la deteccién

de fallas existentes, tomando en cuenta ademis los fac
tores externos que pueden afectar a este tipo de orga-
nizacién y tratar de aprovecharlos para aumentar la -
rentabilidad de la misma; o bien, a través de la Admi-
nistracién integral lograr que estas organizaciones se
preparen para el cambio, lo entiendan, lo acepten y -
procuren trabajar bajo normas administrativas integra-
les a fin de sobrevivir ante la dura situacidn actual

ya que son ellas las mis afectadas; ejemplo:

Devaluacidn monetaria de 1982. Al no contar estas em-
presas con una Administracidn integral, muchas de las

empresas pequefias y medianas han quebrado por no po§er
soportar las fuertes presiones econdmicas, trayendo co
mo consecuencia cierre de fuentes de trabajo y aumento
del desempleo. O bien, muchas empresas en su afin de

sobrevivir han recurrido a la solicitud de préstamos -
bancarios, encontridndose la mayor parte de las veces -
con la negacién del mismo por no reunir los requisitos
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solicitados por las instituciones bancarias. Es indis-
pensable mencionar ademds que se debe buscar el apoyo -
del gobierno para este tipo de organizaciones en la ob-
tencidén de estfmulos fiscales y bancarios; pero todo s
to se logrard solamente cuando los estudiosos de la Ad-
ministracidén de nuestro pafs se adentren en el tema y -
le den la importancia requerida.

Afirmarfamos entonces que es de vital importancia enfo-
car la Administracibn a este sector, lo que ademids re--
portaria beneficios para:

- Gobierno. Ya que lo ayudarfa en la apertura de fuen-
tes de trabajo y en l1a recoleccién.de un. mayor cobro
de impuestos.

- Patrén. Aplicaci6én de una Administracidn integral a
su organizaciodn.,
Conocimiento auténtico de Su empresa, COn Sus eTro--
res y aciertos.
Fijacién de planes y objetivos que le reporten mayo-
res utilidades.
Fijacién de planés a corto, mediano y largo plazo de
acuerdo con sus recursos y necesidades.
Saber que cuenta con una empresa rentable y que ten-
ga estabilidad empresarial.

- Trabajador. Participa activamente como miembro de -
la organizacién.
Mejoras en sueldos y salarios, al contribuir al au--
mento de la productividad.
Posibilidad de nuevos incentivos.
Estabilidad en el empleo al trabajar en una empresa
bien administrada. ‘

- Administrador. Aplicacién real y ‘auténtica de sus -
conocimientos, trabajando en el Area que le pertene-
ce,

Autonomia, salpicada de gran honestidad en la Admi--
nistracién de estas empresas.

Realizacidn de un beneficio social y blsqueda de una
realizaci6bn profesional.




3.6.

Obtencidn de beneficios econdémicos redituables a la ho--
nestidad de su esfuerzo.

Elementos principales del Desarrollo integral.

3.6.1.

Necesidad del Desarrollo integral

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Preparar a las empresas de cualquier tipo y tama
flo a lograr una Administracidn cientifico-inte--
gral que le permita alcanzar los objetivos fija-
dos en el proceso del Desarrollo infegral.

Estructurar o reestructurar las fallas existen--
tes en la organizacidén, fijando planes a corto,
mediano y largo plazo de acuerdo con las necesi-
dades y recursos de cada una de éstas,

Crear un ambiente de trabajo basado en el respe-
to al individuo miembro de la organizacién, con-
siderar sus ambiciones e inquietudes, conjuntan-
do ésto en una comunicacidn que permita comporta
mientos gerenciales o patronales mis flexibles.

Resolver problemas intergerenciales o interpatro
nales que puedan interferir en el logrc de las -
metas de la organizacidn,

Utilizar todos los recursos existentes en la or-
ganizacién para optimizar sus funciones, anali--
zando: tamaflo, capacidad productiva, necesidades,
etc,

Dar a la Administracidn integral y consecuentemen
te a los administradores, toda la importancia re

querida para que presenten una combinacidn tal -

que logren que cualquier organizacidn pueda ana-

lizar, aceptar y resolver los cambios internos’'y

externos que afecten el funcionamiento de la mis

ma.

Preparar al Administrador en su papel de media--
dor entre los conflictos obrero-patronales (cuan
do exista sindicato), analizando las peticiones




de los mismos y objetivizar la realidad de la em
presa y sus posibilidades de concesibn (procuran
do que la economfa de la empresa no se vea en pe
ligro al aceptar peticiones que provoquen inesta
bilidad de la organizacién).

3.6,2. Objetivos del Desarrollo integral

a)

b)

Conjuntar las diversas técnicas y métodos admi--
nistrativos acordes con la realidad de cada orga
nizacidn, buscando una Administracibn integral -
basada en hechos, datos e informacibn de cada em
presa. Es decir, el Desarrollo integral analiza
rd cada organizacién como una entidad Gnica y no
copiatrd modelos que presenten poca utilidad a la
misma, El Desarrollo integral no es una técnica
que presente normas estrictas de aplicacibn, si-
no que tiene tal flexibilidad que el administra-
dor puede aplicar sus conocimientos a la organi-
zacibn estudiando a cada una de ellas como una -
unidad o entidad diferente de cualquier otra, -
Con base en ésto se puede entonces adaptar social
y veridicamente los conocimientos administrati--
vos a cualquier tipo de organizacibn (empresa -
privada pequefia, mediana, grande, empresas para-
estatales, gubernamentales, cooperativas, etc.).

La actuacién de todos y cada uno de los miembros
o elementos de la organizacibn serdnde vital im-
portancia, por lo tanto se trata de unificar 1la
actuacidén de los mismos.

El Desarrollo integral busca encontrar el punto
de equilibrio entre las necesidades y los recur-
sos de la empresa, con las necesidades y colabo-
racién de los empleados de la misma, aumentando
la rentabilidad de la empresa, haciendo que el -
individuo forme parte activa de la misma, estimu
lando su interés y buscando mejores formas de ca
pacitacién. Es en esta fase en donde el Desarro
110 integral individualiza al hombre, conociendo



c)

d)

e)
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a cada integrante de la organizacién y haciéndolo enten
der que su apatfa o falta de cooperacidn para la misma
traerd problemas graves en la organizacién y al mismo -
tiempo fracasaria el hombre en uno de los medios de de-
sarrollo: el trabajo.

Buscar la unidad total de la organizacidn partiendo de
objetivos particulares, ya sea de los individuos que --
forman parte de ella, de los departamentos y unidades -
que la integran, encauzados hacia un objetivo final y -
general que satisfaga las metas de la organizacién.

Se canalizarin los recursos humanos, técnicos y finan--
cieros de una manera real e integral para que puedan -
ser aprovechados eficazmente. E1 Desarrollo integral -
permitird entonces el mejor aprovechamiento de estos re
cursos de acuerdo con el tipo de organizacién y no des-
perdicidndolos, mediante la utilizacidén de técnicas o -
rnétodos administrativos poco adecuados a las necesida--
des de la misma.

Lograr que el administrador entienda real y eficazmente
cual debe ser la funcién profesional, estando conscien-
te de que su actuacién serd definitiva en los resulta--
dos de la organizacién. En este punto es donde debemos
entender uno de los principios bésicos del Desarrollo -
integral referido al papel concientizador que debe adop
tar para beneficio de é1, de la sociedad y de la organi
zacibn.

3.6.3. Pasos para implantar el Desarrollo integral.

a)

b)

conocer la organizacién y el tipo de Administracién que

se esté llevando en la misma, tabulando y analizando la
informacién obtenida.

Una vez realizada la investigacidn y conociendo datos -
reales de la misma, enfocar el conocimiento administra-
tivo integral en el cambio de su estructura o bien en -
la modificacién de las fallas o errores que se encuen--
tren en ciertos fimbitos de la misma.
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c) Delimitar planes a corto, mediano y largo plazo, en -
funcidn de la estructura administrativa a integrar o
cambiar, de acuerdo con las necesidades, sus recursos
y el tamafio de la organizaciodn,

d) Determinar objetivos con base en los planes estableci
dos que nos lleven a integrar la organizacidn como una
unidad y no como elementos aislados que provoquen con-
flictos y mermen la efectividad de los objetivos,

e) En todas las actividades anteriormente mencionadas de-
berdn aplicarse medidas de control que permitan el lo-
gro efectivo de las mismas y que al mismobtiempo ac---
tuén como retroalimentador en la deteccidn de cualquier
sintoma de anomalia que pudiese existir y asimismo indi
quen a qué actividad debamos regresar para corregir la
falla y seguir optimizando el resultado deseado

3.7. Diferencias entre el Desarrollo organizacional y el Desarrollo
integral.

Queremos en este punto hacer notar basicamente que la diferen-
cia primordial de estos desarrollos, es que el organizacional

ha sido tema de muchos tebricos, existiendo ademds escuelas -
derivadas del mismo; presenta estructliras claramente definidas,
propias de una técnica ya bastante estudiada y depurada. En

tanto que el Desarrollo integral es aflin totalmente incipiente;
yde la misma manera que nosotras lo concebimos, estamos segu-
ras de que una vez definidos con claridad la importancia de la
Administracién y el papel que desempefiard en el futuro, asi co
mo la adquisicidn de la conciencia social por parte de los ad-
ministradores y de los estudiosos de la misma, el Desarrollo -
integral serd tema de futuros trabajos y seminarios, ya que -

por su flexibilidad y por presentar herramientas propias combi
nables de las técnicas y mé&todos administrativos, asi como por
su fécil aplicacidén en las organizaciones serd &ste la pauta -
para mejorar el sistema administrativo mexicano y serd ademis
la herramienta con que cuenta la humanidad para mantener la su
pervivencia econmico-social de la misma y de las organizacio-
nes.
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Desde luego estamos conscientes de las similitudes existen-
tes en ambos desarrollos, ya que buscan el mejoramiento de
las organizaciones. Pero una vez analizindolos, nos conven
cemos cada vez mds que serd el Desarrollo Integral el que -
se pueda aplicar a las organizaciones nacionales, ya que el
administrador tendri la ventaja de utilizar técnicas, méto-
dos y modelos administrativos adecuados a cada organizaridn,
extrayendo de cada uno de &stos, lo mds conveniente para -
las empresas de acuerdo con aspectos tales como su tamafio,
necesidades, capacidad de produccién y recursos, hecho que
por la complejidad misma del desarrollo organizacional y -
sus complicaciones de aplicacidn (deteccidn de problemas, -
grupos especialistas de trabajo, agente de cambio, etc.) en
cuentra muy.poca aceptacién en el medio empresarial nacio--
nal.

A continuacidn presentaremos un cuadro indicativo de las di
.ferencias bédsicas entre ambos desarrollos.

DESARROLLO ORGANTZACIONAL DESARROLLO INTEGRAL
Persona que lo realiza: Persona que lo realiza:
Agente de cambio o consul Administrador

tor experto

Para su aplicacidn es nece Para su aplicacibn es ne-
saria la existencia de un cesario Gnica y exclusiva
problema detectado por los mente una empresa de cual
niveles directivos o por - quier tamafio, un grupo, o
el agente de cambio. cualquier otro tipo de or
ganizacidn,

Campo de aplicacidn: Campo de aplicacidn:
Organizaciones, tratandose Cualquier organizacién no
generalmente de empresas importando tamafio o canti
de grandes capitales dad de recursos (empresa

familiar, cooperativa, pe
quefia, mediana y grande)




DESARROLLO ORGANIZACIONAL

66

DESARROLLO INTEGRAL

En su desarrollo intervie
ne:
La teoria de sistemas

En su. desarrollo intervienen:
La flexibilidad de los méto-
dos administrativos, el pro-
fesionalismo del administra-
dor y la experiencia del'pa-
tron" o gerencia

La estrategia del DO re--
'quiere un plazo prefijado
para su realizacién y man
tenimiento del programa -
de cambio

No requiere un plazo prefija
do; se basa en la adaptabili
dad de cada organizacién pa-
ra realizar y‘mantener el -
cambio deseado"

Tiene la necesidad de for
mar grupos especialistas
de trabajo para la ieSolg
cib6n de problemas que bien
pueden ser internos o ex-
ternos

No es necesaria la,formacién
de grupos especialistas; es-
ta fase se lleva a cabo con
el control el cual le indica
rd al administrador cull es
el problema y de d6nde pro--
viene, quien a la vez busca-
rd la resolucién del mismo.

E1 DO cuenta con técnicas
propias para llegar a re-
sultados finales, las cua
les representan los obje-
tivos del mismo.

Utiliza a la Administra--
cidn como una herramienta
de trabajo proporcionéndg
le consultoria

El DI conjunta técnicas y mé
todos administrativos para -
lograr objetivos fundamenta-
dos en la Administracién in-
tegral.

Los conocimiento administra-
tivos son esenciales, ya que
a partir de éstos se genera

el Desarrollo integral

Es un esfuerzo contfinuo a
largo plazo; un cambio or
ganizacional planeado, es
un proceso que presenta

El Desarrollo integral pre--
senta cambios planificados a
corto, mediano y largo plazo,
que variard de acuerdo con:




complicaciones, las que va

riarin con:

- tipo de cambio

- resistencia del grupo al
cambio

- tamafio de la organiza---
cidn
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- tamaflo de la organizacién
- recursos reales de la empresa
- necesidades de la misma

El DO afirma que los cam-~--
bios operados en una parte

del sistema afectarin direc
ta o indirectamente a los -

subsistemas que la constitu
yen

E1l DI puede realizar cambios en
cualquier parte de la organiza-
cifn sin que éstos afecten a la
organizacifén en su totalidad.

.

E1 DO parte de la direccién
hacia objetivos generales -
en programas de cambio del
sistema total

E1l DI puede tener objetivos par
ticulares planificados y de és-
tos llegar al objetivo general
de la organizacién.

Su aplicacién se presenta -
bidsicamente en un momento -
determinado (existencia de
un problema)

Su aplicacibén seri como una ac-
tividad importante y permamente
dentro de la empresa

Determina necesidades de --
efectuar cambios, que afec-
tan al sistema en su totalj
dad

Realiza cambios o modificaciones
sin 1llegar a efectar el funciona
miento propio de la organizacibn.
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1V, El Desarrollo integral en la funcién de personal

4.1,

Conceptos generales

La viabilidad de cualquier negocio determinado depende de
la disponibilidad de personal. Asi en términos generales,
la planeacibn aplicada a cualquier organizacibn y especi-
ficamente al departamento de personal debe atender los re
quisitos de atraer al personal indispensable al lugar ade
cuado, en el momento y al costo acertados.

Los verdaderos problemas se presentan en términos .de dis-
ponibilidad de administradores competentes y experimenta
dos, y &€sto vale tanto para empresas nuevas de cualquier
tipo, como para estructuras existentes en un medio ambian
te.

La planeacién de recursos humanos es una funcibn comple--
mentaria de la planeacién de la organizacifn,es decir, se
encarga de la futura colocacién de personas en las estruc
turas planeadas y evolutivas de la organizacién y pasa -
por dos etapas:

1. Planeacidn detallada de los requerimientos en recur--
sos humanos para todo tipo y nivel de empleado y du--
rante todo el perfodo del plan.

2, Planeacidn de la provicibén de recursos humanos, para
brindar a la organizacifn el tipo de gente adecuada,
de los mds diversos origenes, capaz de cumplir los ab
jetivos .planeados.

Toda organizacién deberd efectuar un estudio completo de
los requerimientos futuros del personal, dentro de los -
planes de la misma, comparando con el inventario de perso
nal disponible; tras tener en cuenta factores tales como
niveles individuales de desarrollo y terminacibn, se po--
drd calcular un balance de personal requerido, no disponi
ble interna Yy actualmente,

Los requisitos futuros de personal se pueden determinar -
de dos maneras:

1. Al suponer la perfeccibén teSrica como requisito ideal
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Para 1o buscado.

Al tender a lo requerido, partiendo de lo existente, de
modo que el plan se desarrolle como una progresibn de -
tendencias existentes, en relaciones ‘de trabajo en recur
sos humanos,

En la prdctica, el método queda determinado por la situa
ci6n de la empresa. Cuando la forma de las operaciones
es estética, o el ritmo de evolucién de la compafifia es -
lento, las normas en personal existentes influyeh podero
samente en las normas futuras y el pronfstico mis viable
es el basado en la relacidn de tendencias. Cuando la em
presa'eétﬁ en evoluci6én répida y constante, no puede exis
tir una conformacién de préctica habitual y normalizada.
Al menos, si la hay, que sea de naturaleza tal que admi-
ta y espere cambios. ‘

La mayorfa de las empresas se encuentran entre ambos ex-

‘tremos y deben aplicar una combianacién de los métodos

de evaluacibén de relacifn de tendencias y evaluacibén teb
rica, para pronosticar futuras necesidades en personal.

Uno de los principales aspectos que se deben tomar en -
cuenta cuando se fijan normas con réferencia a Tecursos
en personal, es la aceptacifn de que la determinacién -
cientifica o cualquier otra forma de medici6én del traba-
jo, debe quedar desplazada frente a la aceptacién de los
empleados ante cualquier variacibén en las normas en uso;
también deben considerarse que es claramente necesario -
poder lograr normas &ptimas de personal para todos los -
casos usando los medios disponibles.

A continuacidn, mencionamos algunos puntos que serfi ne--
cesario tomar en consideracifn al establecer normas en
el departamento de personal:

1. Normas existentes
Dificilmente los requerimientos en personal se anali
zan ante un panorama vacio. Afin cuando la organiza-
ci6én sea nueva, por lo general hay esquemas de orga-
nizacibn o costumbres regionales, que inmediatamente

¢
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imponen alguna restriccién. Casi siempre se cuenta -
con alguna historia previa sobre la tarea, que indica
la cantidad de personal necesario,

Esas normas anteriores pueden haberse desarrollado del
uso descuidado o incompetente de los mecanismos de con
trol financiero y de personal.

Con frecuencia en las organizaciones los factores para
desarrollar presupuestos departamentales son los valo-
res realizados o utilizados en afios anteriores con jui
cios necesarios y deseos de obtener resultados 'aproxi
madamente correctos'.

Uno de los resultados que se obtienen con este procedi
miento es la acumulacién de empleados "utiles" para ne
cesidades futuras.

Mejoras en la productividad..

Todo aumento de productividad en una organizacidn afec
tard el prondstico del persdnal requerido. En la préc
tica serd muy dificil predecir hasta que extensifn re-
sultan afectadas las verdaderas necesidades.

E1l aumento ha de involucrar el cambio de actitudes . -
de varias personas, de tal forma que necesitaremos co-
nocer gys situaciones, que grado de aceptabilidad tie-
nen, otras ideas y el tipo de factores que probablemen
te ocasionen problemas a los afectados.

El encargado de la planeacién de personal determina to
dos los factores a medida que se van presentando, asi
como también adelanta informacibn sobre cantidades y
tipos de personas de cuyos servicios serid necesario -
prescindir.

Actitudes por modificar

En toda organizacién por pequefia o grande que sea la -
cooperacién de sus empleados para cualquier cambio va
a ser definitiva, ya oue sin ésta serd dificil modifi-
car el esquema existente.
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Es asf como cualquier variacién de normas aprobadas de
be serlo sobre la base de que sean aceptables tanto pa

ra las personas que las impongan como para los que de-
berédn llevarlas a cabo.

Actitudes gerenciales

El apoyo gerencial serd resultado de un conocimiento -
total de la actual situacidn, es decir, de la imagen -
global y'de los objetivos.

El pleno entendimiento de los objetivos y la aprecia--
citén de los beneficios potenciales facilitard el estf-
mulo gerencial positivo hacia el cambio que se produci
rd. El entusiasmo de los directivos se comunicari na-
turalmente a todo el personal.

Actitud de los empieadés

En todo cambio o modificacién dentro de una organiza--
citn, el objetivo primordial seri obtener el apoyo de
los individuos afectados. '

A través de las relaciones informales que existen en--
tre gerentes y supervisores y los empleados afectados,
se puede lograr ficilmente cualquier cambio favorable.
Cuando existen dirigentes naturales o elegidos que ac-
tuan como portavoces, existe la posibilidad de obtener
otro nivel de apoyo.

Aceptabilidad

La obtencién de apoyo de los empleados puede parecer -
facil, aunque en la préictica rara vez lo es. La clave
estd en la aceptabilidad de las propuestas. Por ésto
conviene examinar el tipo de puntos en los cuales de--
ben estar satisfechos los empleados.
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4.2, Politicas basicas de personal

En toda organizacidn, las politicas establecidas son criterios
generales que sirven para orientar la accibn, al mismo tiempo
que fijan 1imites y enfoques bajo los cuales aquélla habri de
desempefiarse, ‘

Las polfiticas frecuentemente son confundidas con las reglas, y
aunque las dos son normas de accibn, existe una diferencia, es
decir, toda regla, o se inspira en una pbliticg o requiere de
ella para ser interpretada en caso de duda, o bien se -suple ' -
por medio de una polftica cuando el caso concreto carece de -
norma aplicable,

Para una buena Administracidén, las politicas generales son lo
m4s indispensable.* Ahora bien, en la Administracién de perso-
nal donde existe una mayor dificultad de preveer las diversas
situaciones que pueden presentarse por la complejidad del ser
humano, si no existen politicas bien definidas, pueden existir
muchos problemés, siendo uno .de ellos el que los jefes pierdan
el control sobre el personal a sus 6rdenes y que esta situa---
cién se de por la manera de llevar la direccibn del mismo. Es
te tipo de problemas surge por no contar con normas bien esta-
blecidas o lo suficientemente claras para hacer uso de ellas -
en'casp necesario, cada uno de los jefes tiene la necesidad de
actuar en la forma que cree conveniente y que finalmente lo -
lleve a alcanzar los objetivos,

Al establecer polfticas de personal se debe considerar lo si-
guiente:

a) E1l factor humano no s6lo es el de mayor noblcia y dignidad,

sino el que condiciona la eficacia en la produccibn, y por
lo tantqg, todas las polfticas de la organizacidén deben --
aplicarse e interpretarse de tal manera que jamis se lesio
ne su dignidad, !

b) Garantizar al ser humano su libertad e independencia siem-
pre y cuando no viole los derechos de otros trabajadores o
de la organizacidn, asf como su integridad y seguridad fi-
sica, econdmica, etc.; y ademls, favorecer su desarrollo -
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c)

d)

e)
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con base en sus capacidades.

El personal deberia cumplir estrictamente los derechos y
deberes establecidos por las leyes y contratos, es de--
cir, en todas las 6rdenes e instrucciones, los jefes de
ben cuidar que se realicen de acuerdo con los lineamien
tos establecidos.

Para .que las polfticas se apliquen con uniformidad, de-
ben interpretarse correctamente cuales son sus limites
y los criterios expresados en cada una de ellas.

Y que en caso contrario se debe recurrir al departamen-
to de personal para obtener su correcta interpretacidn,
L 4

Las politicas de personal de caracter general deben ser

Re

criterior de orientacién para formular e interpretar -
las polfticas especfficas de personal, tales como las -
que se refieren a seleccién e integracién del personal,
a su desarrollo, a su rémuneracién, etc.

clutamiento

Una vez determinados los requerimientos que puedan exis--

ti

r en la organizacibén y los requisitos que deberd satis-

facer el personal requerido, se procede a reclutar al mis
no .

De
ci

ntro de la organizacibn deberi hacerse una investiga---
6n tratando de encontrar el tipo de candidatos que se -

requieren, y si ya hecho &sto no se encontrd el personal
adecuado, se recurrirf a las fuentes de abastecimiento, -
que serdn:

1'

3.

Sindicato: en algunas organizaciones suele constituir
la principal fuente de abastecimiento, excepto el per
sonal de confianza el cual es contratado libremente -
por la empresa, .

Escuelas: Universidades, escuelas comerciales, tecno-
16gicos, etc., serfin fuentes de abastecimiento de per
sonal calificado, como son secretarias, meclnicos, -
contadores, etc.

Familiares o recomendados de los trabajadores actuales.
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Comunmente los trabajadores suelen recomendar a personas
que conocen o a sus familiares,

Oficinas de colocacifn (gratuita o de paga). En este ti
po de oficinas, la persona llega a dejar sus datos, tra-
tando de que se le coloque en un puesto; por 16 general
se le asigna una cuota en caso de ser instalado. Tebdri-
camente son prohibidas por la Constitucién,

Otras empresas. Son personas que han sido recomendadas

por ciertas polfticas, como pueden ser de edad, de paren
tezco con los trabajadores actuales, o “bien porque la em
presa se ha visto en la necesidad de recortar su perso--
nal, .

La puerta de la calle. Personas que se presentan espon-
tineamente a solicitar trabajo.

medios ‘de Teclutamiento de que’ toda organizacién debe ha
uso, segln el caso, serén:

Requisicién al sindicato. La clausula de admisidn exclu

siva deberd reglamentarse adecuadamente y comprenderi:

a) Los requisitos que debe reunir el candidato de acuer-
do con la especificacibn del art. 37 fracci6n I de 1la
Ley Federal del Trabajo.

b) La fijacidén de un plazo dentro del cual el sindicato
deba 1llenar la vacante, y que en caso de que no lo ha
ga la empresé podréd llenarlo, con la condicidén de que .
el trabajador se sindicalice.

c) La determinacién de que el sindicato presentarg dos o
mds candidatos para poder seleccionar entre ellos.

d) El1 convenio de que, tan pronto como el candidato no -
llenare los requisitos, deba abandonar el puesto y --
presentar otro, o bien que la empresa lo llene con el
requ151to de sind1ca112ac16n seﬁalado.

e) De ser p051b1e, el reconocimiento del sindicato de. -
los tradmites de seleccidn. (pruebas, entrevistas, -
etc.)

Solicitud oral o escrita de los actuales trabajadores. -
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La importancia de este medio radica en la calidad del -
‘recomendante y la forma en que recomienda; por ésto se
prefiere la solicitud oral, que permitird apreciar me--
jor los datos.

3. Carta o teléfono. Generalmente este medio se utiliza -
para solicitar a bolsas de trabajo de otras empresas.

4. Peribdico, radio, televisidén. Estos medios son los mis
comiines por la eficacia que demuestran, ya que facilmen
te pueden precisarse los requisitos necesarios.

5. El archivo de solicitudes. Por lo general, en toda or-
ganizacidn existe un archivo de solicitudes de personas
que por determinados motivos no pudieron ser admitidos
y que‘pUede resultar muy util.

. Folletos. Algunas empresas editan folletos sefialando la
posibilidad de empleos en la misma, ademds de sus bene-
ficios.

En la efectividad del reclutamiento seri determinante -
la anticipacidn con que hayan sido planeadas las necesi
dades, permitiendo escoger el mejor personal disponible
en el mercado de trabajo, planear e iniciar los progra-
mas de capacitacidn en un tiempo oportuno y cubrir las
vacantes con anticipacién solicitadas.

Seleccibn.

Una vez que se han localizado los candidatos, el ambiente -
en que sean recibidos, asi como la forma en que sean trata-
dos, contribuirinen la impresibn que se formen de la organi
zacién. Es aconsejable, por lo tanto, asignar un local --

" bien acondicionado que resulte funcional y reduzca al minji-

mo las incomodidades para que se lleven a cabo en forma ra-
pida y eficiente las etapas de seleccidn, las cuales serén:

1. Hoja de solicitud
2. Entrevistas
3. Pruebas psicotécnicas y/o précticas
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4. Investigaciones
5. Examen médico

Hoja de solicitud, B&dsicamente abarcari:

- Datos personales

- Escolaridad, asf como otros conocimientos técnicos.
- Datos familiares

- Experiencia ocupacional

- Puesto y sueldo deseado

Disponibilidad para iniciar labores, etc.

El contenido de la hoja de solicitud también puede utilizarse
para rechazar amablemente a los candidatos que no cumplan con
alguna politica,.como puede ser edad requerida, sexo, aparien
cia fisica, etc.

Si el candidato refine los requisitos se procede a la segunda
etapa:

Entrevista. Generalmente se realiza para completar los datos
del solicitante y para detectar su‘habilidad tanto verbal co-
mo para relacionarse, descartando a aquéllos que no refinan los
requerimientos£de1puésto que se pretende cubrir.

En ella se le informard sobre la naturaleza del trabajo, el -.
horario, la remuneracién ofrecida, las prestaciones que la or
ganizacién otorga, a fin de que €l decida si le interesa se--
guir adelante con el proceso.

Pruebas. Es indiscutible que de alguna forma se deberi veri-

ficar las capacidades que el solicitante posee, asf como la -
relacidn que ésta tenga con el puesto que se trata de cubrir,
Por ésto, las pruebas son necesarias tanto para la seleccién,
como para la acomodacidn del personal.

Las pruebas se pueden dividir en:

- de aptitud, que serdn las que reflejen la imaginacién, per
cepcidn, atencién memoria y habilidad manual del solicitag

te

de capacidad; aqui variardn dependiendo del puesto que se
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solicite, es decir, este tipo-de prueba contiene preguntas
sobre los conocimientos que el solicitante tenga del puesto

que pretende ocupar. Ejemplo: contabilidad, mecédnica, dibu
jo, etc,

De temperamento/personalidad; para que una prueba de esta -
naturaleza pueda aplicarse con exito serd necesario determi
nar su estandarizacién, es decir, determinar estadisticamen
te los minimos y méiximos para el grupo completo de personas
a quienes habré de aplicarse. Esto; con el fin de no caer
en la equivocacidn de estar aplicando una prueba a un grupo
al cual no se le puede exigir niveles de aptitudes o capaci
dades; o bien, conformarse con minimos que para ese grupo -
sén facilmente superables.

Este tipo de pruebas son las mids diffciles de aplicar y las
menos confiables, por lo que deberdn ser manejadas por un -
psicotecndlogo para que puedan tener validez.

Investigaciones. Las investigaciones son de varios tipos:

1.

De antecedentes de trabajo. Esta investigacién serd nece-
saria y de mucha uti1idad para conocer la idoneidad, labo-
riosidad y capacidad que el trabajador posee,que de alguna
manera ha ‘dejado antecedente en los-trébajos anteriores.,

De antecedentes penales. Para llenar este tipo de investi
gacidn, en casi todas las organizaciones se solicita al --
candidato una carta expedida por las autoridades asignadas
para'p%oporcionar este tipo de informacién.

De cartas de recomendacién. Generalmente se piden a los -
candidatos, y su validez dependeri de lo que digan las per
sonas que recomiendan.

De domicilio y familia del solicitante, Consiste en que -
una persona asignada a este tipo de investigacién acuda al
domicilio del candidato y entreviste tanto al interesado -
como a su familia.

Examen m&dico. La realizacién del examen médico de admisibn es
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.

financiado por cada organizacibén y se 11 evari a cabo por un
médico especializado en medicina del trabajo, quien deberd
conocer el tipo de trabajo que va a desempefiar el futuro -
trabajador, con el fin de determinar si esti con condiciones
fisicas de desempefiarlo eficientemente, es decir, conocera:

- si el candidato padece enfermedades contagiosas

- si tiene alguna enfermedad que pueda ser una contradic--
cién para el puesto que se le ofréciera

- si el trabajador ya cuenta con enfermedades profesiona--
les, al ingresar a la orééhizaciﬁn

- Si existe la posibilidad de que el trabajador sea un al-
cohollco 0 drogadlcto

- Siel trabajador tiene el uso normal y la agudeza reque-
rida de sus sentidos

- Si el trabajador tiene algfin defecto que lo.predisponga
a sufrir accidentes ‘de trabajo

- El estado general de- salud del'trabéjador.

La realizacién del examen médlco de admisién, para que sea
conflable, debera comprender desde un cuestionario, hasta -
algunos estudlos de laboratorio y de rayos X.

El resultado de este examen se mantendrd "estrictamente con
fidencial" y se le comunicari al departamentb de seleccidn
de personal lo conveniente de acuerdo con una clasificacién
predeterminada.

-

El rechazo del candidato serd necesario cuando se descubra
oportunamente una enfermedad contagiosa, un defecto fisico
o una perturbacién emocional que por su natufaleza, si se -
empleé al individuo, perjudique mis la salud personal del-
mismo o a las propiedades de la organizacién.

Al solicitante rechazado se le darid la razbén aceptable que
llev6 a tomar una decisién adversa, y aconsejarle posibles
fuentes de tratamiento.

En resumen en el proceso de seleccifn debe tomarse en cuenta
con relacién al examen médico los siguientes puntos:
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a) La capacidad ffsica no es igual en todos los trabajado-
res

b) El tipo de trabajo requiere capacidad y habilidad espe-
cifica de determinados 6rganos

c) Las condiciones generales de la organizacibn presuponen
un riesgo para la adquisicidon de enfermedades profesio-
nales.

Todo €sto es necesario para evitar:

Un mayor nGmero de ausentismo
La aparici6n de enfermedades‘profesibnales
La disminucidn del rendimiento de trabajo
El peligro de contagio de diversas enfermedades
Trastornos en la organizacién de la produccidn
Déficit‘gn la calidad de éuS‘productos

- Menor calidad de produccién

- Mis elevados niveles de costo

4.2.3. Contratacién-

Después de aceptar a un candidato, existe la necesidad en al
gunos'casos,‘de complementar sus datos para integrar a su ex
pediente de trabajo, es decir; se tendrd que llenar'algunas
formas, filiaci6n, dactilogrifica, etc.

4.2.4. Induccibn

Cuando se selecciona y contrata a un candidato a ocupar un -
puesto dentro de la organizaci6n, se le deberi adaptar lo -
més ripida y eficazmente que sea posible al nuevo medio, al
puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la organizacidn en
general,

Todo &sto se harid con el fin de no influir en la inconcien--

cia del trabajador, afectando su moral, su estabilidad y has
ta su lealtad a 1la empresa, ya que la primera impresifn que
el trabajador capte de la organizacibn seri lo mis persisten
te y habrd de influir en su actuacidn dentro de la misma.

E1l nuevo trabajador de pronto se enéontrarﬁ en medio de nor-
mas, politicas, procedimientos y costumbres extrafios a 1.
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El desconocimiento de todo ello puede afectar en forma ne
gativa la eficiencia, asf como su satisfaccién.

La organizacidn deberd establecer planes y programas cuyo
objetivo sea acelerar la integracién del individuo, asi -
como proporcionarle informacidn como:

1. Aspecto: general de la empresa en que va a trabajar,
su historia, sus productos, su organizacién, sus prin
cipales funcionarios, su sindicato, etc.

2. Politicas generales de personal, es decir, lo que es-
pera la empresa del nuevo trabajador y viceversa.

3. Reglas generales sobre disciblina: lo que debe hacer
y lo que debe evitar

4. Beneficios de los que puede disfrutar, como cajas de
ahorro, despensas, deportes, etc.

5. De ser posible, conviene siempre hacerle visitar la -
planta y presentarlo con algunos jefes y compafieros.

Posteriormente se introducirf al candidato 'al puesto:

1. El nuevo empleado serd personalmente llevado y presen
tado con su jefe inmediato y no enviarlo sélo con una
ficha de ingreso

2. E1 jefe inmediato deberd presentarlo a su vez con los
que serdn sus compafieros inmediatos de trabajo

3. El jefe inmediato deberd darle una explicacidn de lo
que va a consistir su trabajo

4. Deberd ademas mostrarle los sitios que requiere cono-
cer, tales como-lugar de cobro, de abastecimiento de
material, sanitarios, etc.

5. Conviene ademis sefialarle un auxiliar para que lo --

oriente y le resuelva sus problemas, en los primeros
dias.

Para una introduccibén serf necesaria la ayuda técnica que
proporcionen los folletos de bienvenida o del empleado, -
el cual deberi:

- Ser amistoso
- Ser lo més griafico posible

- Estar dividido en secciones, ya que el nuevo empleado
buscari muchas cosas y sl no las encucntra, pierde in-
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terés,

- No contener promesas de cosas que no se cumplirédn porque
"el efecto serd contrario al que se busca.

’
- No substituir a la instruccidn, sino deberd ser auxiliar
de la misma. '

Después serd muy necesario formular hojas de calificacién -
que el supervisor o jefe inmediato deberi 11enqr'antes de -
que el trabajador pueda causar planta, con el fin de tener
el conocimiento y la certeza de que el nuevo trabajador pu-
do realizar o no, las actividades del puesto que le fué en-
comendado.

Cuando el trabajador va a cauzar planta por haber pasado sa
tisfactoriamente el periodo de prueba, deberi realizarse -
una entrevista de ajuste. Esta debe prepararse con una pli-
tica con el supervisor o jefe inmediato, a £in de conocer -
la conducta y la eficiencia del empleado durante el perfodo
de prueba. Ademds el trabajador que ingresa como empleado -
conviene aclararle algunos puntbs en los cuales tenga duda

y pedirle informes. de cémo encuentra su trabajo, sus compa-

fleros, jefes y ambiente fisico en general, lo que serd de -
gran utilidad y que muchas veces todo ésto ya pasa inadver-
tido para los trabajadores de mds tiempo.
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Todo lo que mencionamos anteriormente, desde lo que es necesario pa-
ra establecer normas en el departamento de personal hasta la intro--
duccidn del trabajador a la empresa, es la forma ideal y la estructu
ra que debe tener toda organizacién en su departamento de personal,
Sin embargo, la realidad es otra, porque a nivel nacional,-como ya -
mencionamos en capitulos anteriores-, la mayorfia de las empresas --
existentes son pequefias y medianas y no tienen la suficiente solven
cia para cubrir este gasto.

Algunas de ellas cubren algunos puntos en cuanto a la investigacibn
del personal que contratan, es decir, sus politicas de personalse -
ven reducidas a lo que es sumamente importante y necesario conocer -
del personal.

En muchas empresas no existe siquiera un departamento que lleve los
expedientes del personal que alli labora, sino que son controlados -
por alguna persona asignada a esas funciones.

Ahora bien, en las empresas grandes donde ;i existe un departamento
de personal encargado de llevar todo el control del personal que ya
labora, como del que se pretende contratar, frecuentemente no se dan
todas las politicas de seleccidn necesarias, pudiendo hacerlo por -
falta de personal capacitado y lo suficientemente preparado para sa-
ber llevar exactamente sus funciones y que de ello va a depender la
imagen que el futuro empleado adquiera de la organizacién y que re--
fleje en la actuacién que tenga dentro de la misma.

De nuevo hacemos hincapie en la necesidad a nivel nacional de que se
realice una Administracidn pura, que pueda planear, prevenir y solu-
cionar los problemas tagto existentes como los que en el futuro se -
puedan presentar; siendo esta Administracién realizada por un profe-
sionista y apdyado en los elementos y principios del D.I.

El Desarrollo integral conjuntamente con una buena Administracidn se
rd capaz de dar la suficiente visidén al administrador para lograr -
que encuentre los aspectos negativos o aquellos que de alguna manera
no dejan que la organizacibn se desarrolle conforme a lo planeado'y
pueda llevar a cabo cambios en su estructura o técnicas administrati
vas de acuerdo con su realidad,
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En el departamento 'de personal, el cual requiere de especial dedica-
cién, dada su importancia, ya que su buen funcionamiento serviri co-
mo punto de partida de otros departamentos, el administrador hara -
uso.de todos sus conocimientos y de todo su profesionalismo, ademis
de todoloque el D.I. le ofrece para lograr que el departamento fun-
cione conforme a las polfticas generales de la organizacidén y asimis
mo, pueda haber pblitlcas a nivel de personal que logren toda su rea
lizacién como su plena comprensidén y aprovechamiento.

La Administracidn integral en toda organizacidn y especificamente en
su departamento de recursos humanos, debe ser lo suficientemente rea
lista en cuanto a mejorar las normas existentes de personal si no -
son las adecuadas, tomando en cuenta su situacién socioeconémica y -
adaptabilidad‘dél mismo a los.nuevos cambios que sean necesarios, ha
ciéndole ver los beneficios que tendrd 1la organiiacién y‘como conse-
cuencia los beneficios personales’'se disfrutaran.

Ademds de concientizar al personal, haciéndole ver que su disponibi-
lidad dependerda de las modificaciones o cambios que se realicen en -
ese departamento, se logre el cumblimientn de los objetivos del de--
partamento y consecuentemente los objetivos generales; es de vital -
importancia la actitud que tenga la gerencia, ya que de su aCepta---
cién al cambio dependerd que se transmita el entusiasmo a sus subor-
dinados, y obteniendo el apoyo de ambas partes se facilitard la adap
tacién y el desarrollo de una Administracién integral en la organiza
cidn,.

En el departamento de recursos humanos, donde existe mayor dificul--

tad en cuanto a preveer situaciones que pudieran presentarse, el admi
nistrador lograri por medio de la aplicacién de la Administracién in

tegral, los cambipé o modificaciones necesarias en las politicas que

sirven como guias de conducta; en caso de no ser comprendidas o rea-

lizadas correctamente se perder5 todo control y los resultados que -

se obtendrfin serdn diferentes de los esperados.

Con el D.I, se puede obtener una visién clara de la situacibn gene--

ral de la organiiacién,llo cual ayuda al establecimiento de politicas
de personal; éstas de una manera honesta van a proporcionar al persg

nal los beneficiés que se obtengan siempre y cuando sean cumplidas -

correctamente,
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En el Departamento de personal la funcién del D.I. a través de la
actuacidén del administrador tendrd una doble funcibn:

a) Concientizacién del personal ya existente en la organizacién
(mencionada anteriormente)

b) Consecucidn adecuada y honesta de las etapas de seleccidn del
personal de nuevo ingreso

En todas' las etapas de seleccibn que deberd cubrir el personal que
desee ingresar a la organizacidn se debe hacer notar la capacidad
y preparacién que tiene el personal encargédo de recopilar toda la
informacién necesaria.

Todo ésto, ademds de la~actuaci6n profesional del administrador -
quien deber4d manejar la informacibn, proporcionari que los resulta
dos de'diCha-infofmaciﬁn, la actuaciﬁn‘dei,personal que se instale,
asf como su rendimiento dentro de la organizacibn, sean lo sufi---
cientemente honestos, conscientes para lograr una integraciéﬁ, de
tal fofma que la Administracién que se lleva a cabo se refleje en
los resultados obtenidos.
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V. EL DESARROLLO INTEGRAL COMO MOTOR DE LA ADMINISTRACION ACTUAL

5.1. Importancia del Desarrollo integral en la Administracién ac--
tual
Antes de adentrarnos en este punto, queremos primeramente ha-
cer remembranza de la introduccién de la Administracién en -
nuestro pafs: ‘ ,
"E1l Instituto Tecnolbgico de Monterrey, a través de Eugenio -
Garza Sada, inicid los cursos de Administracién llamando a &5
tos de negocios, siendo el afio de 19431, estableciendo el mis
mo Instituto la Escuela de Administracidn de negocios 4. afios
después (1947)2, su primer director fgé el sefior RaGil Baillers.)

En el afio de 1957 la Universidad Iberoamericana'establecié la
carrera de Licenciado en Administracibn de Empresas.

Por 1o que respecta a nuestra querida Universidad y méxima Ca
sa de Estudios Superiores de América Latina, su introduccibn -
fue inducida por 1la Escuela de Contabilidad; que inicid a me--
diados de 1955 los estudios tendientes a implantar programas -
de Administracién que llevarfan a cabo la creacibn de una nue-
va carrera universitaria, ésta fue aprobada por el H. Consejo
Universitario en 1953 iniciidndose las clases en marzo de ese
mismo afio, con la denominacién de Licenciado en Administracién
de'Empresas. Mis tarde se convierte la Escuela de Contabili-
dad y Administracién en Facultad, al crearse la Divisién de -
Estudios Superiores. Ademis se modifica el titulo de la ca--
rrera €l 10 de abril de 1973, en Licenciado en Administracién,
eliminando la palabra empresa, con lo que se pretendfa ampliar
los horizontes de trabajo y el campo de accibn de la misma.

Sin embargo, la implantacidn de la carrera en la U.N.A.M., no

fue facil, encontréhdose con mGltiples problemas y diversidad

de opiniones, algunas de las cuales hemos extraido del folleto
"Asf nacid la carrera de Administracién de Empresas"4, encon-

tridndonos con argumentos tales como:

Revista Comercio y Administraci6n. Facultad de Contadurfa y Admbn.

" LA " " " "

1
2
3 1" (1] " 3] 1" 1"
4 Castillo Miranda Wilfredo, Colegio de L.A.E. (1970)
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Sfendo la Administracifn una carrera importada de Estados --
Unidos, se impartirfa en el seno de una Universidad cuyas ca
racteristicas principales son la bfisqueda del bienestar so--
cial, convirtiéndose por tanto la Administracién en invasora
de disciplinas sin fundamentos universitarios, encaminédndose
ademds a la obtencién de satisfactores puramente materiales5
y en donde las materias que se tendrfan que impartir en su -
plan de estudios estarfan alejadas de todo propbsito u obje-
tivo de la primera Universidad fundada en América Latina y -
cuyas metas estdn enfocadas (al menos en ésa epoca) al bien-
estar social y econbmico tanto de nuestro pafs como de AméTi
ca Latina en general. .

Analizando las opiniones encontradas en el folleto menciona-

do, podemos visualizar ciertos puntos importantes de discu--

sidn:

lo. Si la preocupacibén del Consejo Universitario eran las -
materias impartidas y la finalidad de las mismas (bGs--
queda de satisfactores'materiales), su objetividad esta
ba siendo mal enfocada y su preocupatién era de poca im
portancia, ya que la incorporacién de nuevos métodos, -
técnicas estudios y leneamientos proporcionarfan para -
sf misma la evolucidn de la Administfaci6n.

20. Pero si la preocupacibn del Consejo se debia al enfoque
errbneo quepudiese adquirir la carrera y la inutilidad
de los conocimientos adquiridos a la realidad de nues--
tro pafis, entonces si presentaba este Consejo argumen--
tos vAlidos que justificaban plenamente la renuencia -
del mismo de aceptar esta nueva carrersa.

Sin embargo, existfan fuertes presiones externas, sobre
todo de la iniciativa privada para su aceptacién, ya -
que no contaban entonces las empresas mexicanas con per
sonal capacitado para auxiliarles en la marcha de sus -
organizaciones, pues hasta esos momentos eran los Lic,

(C.P.) en Contabilidad quienes se encargaban de vigilqr
las acciones (administrativas) que no correspondfian ni

Revista Comercio y Administracién., Facultad de Contaduria y Ad-
ministracién, pags 11-14
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a su cargo ni a sus conocimientos, Ademds la Adminis--
tracién era atn tan incipiente y casi desconocida en -
nuestro pafs que las organizaciones nacionales llevavan
un tipo de administracién intuitiva y empfrica, basada

solamente en la experiencia de los hombres que encabeza
ban lasmismas.

Sin embargo, y ya siendo aceptada como una nueva carre-
ra univgrsitaria, tuvo de sus inicios bases tebéricas -~
equivocadas (1o que ha provocado que hasta estos momen-
tos la carrera de Administracién siga mal enfocada):

a) Primeramente la tendencia de la carrera, por haber
nacido en el seno de la éscuela de Contabilidad y -
por haber sido ademds implantada por contadores, de
lineé mal sus planes de estudio, deformando su imé-
gen, enfocando ademés sus materias a aspectos conta
bles y fiscales, lo que la convirtieron en una "ayu
dante'de la Contabilidad.

b En segundo lugar nos enfrentamos con hondo pesar al
hecho de que las preocupaciones del Consejo que au-
toriz6 la implantacidn de la carrera eran fundamen-
tados, ya que desde sus inicios se siguieron los 1i
neamientos de la Escuela de Administracién estadou-
nidense, olviddndose de la funcién social que debe
presentar cada carrera universitaria.

c) En tercer lugar se permitif que los objetivos socia
les de la carrera y los compromisos que deben adqui
rir los estudiosos de la misma fuera desvirtuados,

encontrindonos con que la consciencia prevaleciente
de los profesionales del drea de Administracidn se
deteriorara y se enfocara a sentimientos puramente
"mercantilistas".

A partir de estos graves problemas la Administra---
cion ha sido considerada como una carrera ''genera--
lista" (saber un poco de todo y mucho de nada) 1lo
que ademéis trae como consecuencia que los conoci---
mientos adquiridos en la misma, presente limitacio-

nes en su aplicacidn
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Consideramos sin embargo, que la Administracién ha -
mostrado cierta evolucidn a través de los afios (1957-
1982), exhibiendo ciertos avances y mejoras en los -
planes de estudio y consecuentemente en su aplicacidn
pridctica; por lo que la Facultad ha tratado de corre-
gir los errores anteriores y de hacer una introducién
mayor de la Administracidn a la realidad nacional.

Pero a pesar de ciertos esfuerzos (generalmente aisla
dos) los cursos y materias se siguen enfocando a de--
terminado tipo de empresas ubicadas en el sector pri-
vado y generalmente las denominadas grandes empresas,
olvidandose de otros dbitos de organizacibn. Esto -
provoca que Jla Administracidn se siga alejando de la

necesidad de buscar innovaciones aplicables a las rea
lidades de nuestro pais.

La necesidad y compromisos que tienen los tebricos, -
profesores y estudiantes mexicenos es enfocar a la Ad
ministracidn en una mayor realidad buscando lineamien
tos acordes a las organizaciones existentes en nues--
tro pafs y poder asf aplicar en la pridctica lo apren-
dido (ya-que mientras se sigan utilizando libros, tex
tos, métodos, técnicas y lineamientos de las escuelas
de Administracién norteaméricana, su aplicacién a la

realidad nacional serd de poca utilidad por ser orga-
nizaciones completamente diferentes en ambos pafses),
basdndonos lbgicamente en el "supuesto" de que habri

mejores planes de estudios, profesores mejor prepara-
dos y concientizados con la realidad nacional y estu-
diantes dispuestos a buscar el bienestar de la socie-
dad y de las organizaciones.

Queremos hacer hincapie en que el enfoque de la Admi-
nistracibén y su compromiso social a la realidad de -
las empresas mexicanas debe partir de las universida-
des ( ya que es aqui donde se dan los principios de -
conciencia “administrativa") y se lograré a través del
DI, convirtiéndose en un proceso mediante el cual la
realidad y la objetivided de cada organizacidn permi-

’
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tird que los conocimientos sean aplicables a las nece-
sidades reales de Administracidn de nuestro pais, ya -
que en la actualidad las materias que rodean a la Admin
nistracidén estin completamente desvinculadas con la -
realidad nacional,

Siendo el D.I. un proceso de extraccién de técnicas vy
métodos administrativos que se pueden aplicar a cada -
organizacidn de acuerdo con sus recursos, necesidades,
capacidades, etc., ubicard a la Administracién en un -
admbito realfstico, permitiendo ademds, que su flexibi-
lidad sea un factor importante al impartir materias -
y en los planes de estudios. Esto nos llevarid a enfo-
car al DI a través de la Administracién en un proceso
de andlisis de los graves problemas nacionales (endeu-
damiento externo, raquitismo financiero, devaluacio--
nes, falta de una administracién‘cientifico/integral
a las empresas pequefias y medianas, inestabilidad so--
cail y econdmica, falta de rentabilidad en las organi-
zaciones, etc.), y no‘permitiré el DI ellanalisis de -
casos de organizaciones extranjeras (ford, General Mo-
tors, Nestlé, etc.) que no aportan ningGn lineamiento
administrativo aplicable a las empresas u organizacio-
nes nacionales (con &sto no queremos parecer demasia-
do radicales en nuestros cuestionamientos, es decir,
aceptamos el andlisis de casos de este tipo pero que -
tengan como Gnica finalidad establecer comparaciones

y que no se tomen estos casos como bdsicos en su apli-

cacibn). Este es entonces el grave problema al que -
se enfrenta la Administracién en la actualidad: tratar

de aplicar lo-inaplicable (reafirmando nuestro punto -
de vista, esto se presenta debido a que se trata de -
aplicar métodos extranjeros a organizaciones completa-
mente diferentes), siendo que las empresas y organiza-
ciones estadounidenses presentan factores y lineamien-
tos desligados de nuestra realidad.

Queremos ademis aclarar que al habernos referido con
tanta insistencia a las escuelas estadounidenses fue .
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perque son estos leos modelos que toma la Administracidn
mexicana para aplicarlos a las organizaciones naciona--
les, a un medio donde las condiciones existentes son to
talmente diferentes a las de las escuelas de donde se -
toman los modelos y donde se ensefian en las universida-
des (refiriéndonos en este punto a que los autores ted-
ricos escriben libros y textos o hacen estudios de admi
nistracién basados en las condiciones peculiares de su
pafs y consecuentemente de sus organizaciones, por lo -
que sus libros ademis de mal traducidos presentan diver
sas técnicas administrativas aplicables bajo las condi-
ciones de sus organizaciones, y que'el error fundamen --
tal de la U.N.A.M., ha sido imponer estos libros como de
texto o de consulta, sin que cuente el estuiiante con -
mayores opciones de leer de Administracibn, si no es en
este tipo,de éstudios), por lo cual se_defprma la ima--
gen real de la Administraci®n que se necesita en nues--
tro pais provocande la desconcientizacién tanto de pro-
fesores como de alumnes.

‘Hemos mencionado con‘anterioridad el desarrollo y la im
planfacién‘de‘lajcarrefa de'AdminiStracién;y su funda--
mentacién con. el DI; ahora nuestro propésitofes hablar
de la importancia que tendrda el mismo en elypresente y
futuro de la Administracién.

A partir del momento en que la Administracidn canalice

al DI con sus pasos, principioé y objetives, se conver-
tird ésta en una metodologfa cientffico/integral enfoca
da a los problemas reales de nuestro pafs, en donde se

consideraran aspectos como: tipo de organizacidn (empre
sa grande, pequefia, mediana, ejidb, cooperativa, socie-
dad, instituciones estatales y paraestatales, institu--
ciones bancariés, etc,), su tamafio, recursos, necesida-
des, capacidad productiva, competividad en el mercado,

etc. Seri entonces que a partir de aqui los fundamen- -
tos administrativos influirén de tal manera en las orga
nizaciones que se convertirf ésta en la herramienta (en
donde intervenga la actividad humana) m&s importante en
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el futuro de la humanidad.

E1l DI se convertird en el motor para enfocar a la Admi--
nistracidn al bienestar social de los individuos y las -
organizaciones. Convirtiéndose ademds la flexibilidad -
del DI en elemento para adaptar la técnica administrati-
va adecuada a cada organizacion, considerando ya la uti-
lizacidn de métodos y técnicas propias y adecuadas a la

realidad de nuestro pafs y no copiando técnicas adminis-
trativas extranjeras que sdlo complicarian sus funciones
y consecuentemente entorpecerian sus metas y objetivos.

Sera entonces el DI la manija con que cuente la Adminis-
tracidn, y légicamente el administrador en el conocimien
to real del organismo u organizacidn, podrid asf basindo-
se en esta objetividad, trazar planes y fijar metas a -
corto, mediano y largo plazo, estableciendo objetivos, -
canalizando a la Administracién hacia su funcidn econdmi
co/social, haciéndola cumplir con los objetivos adquiri-
dos con;:

- La sociedad
- Las organizaciones
- Los individuos

El DI permitird ademds la realizacidn plena del adminis -
trador como individuo y como profesionista, ya que encau
zard realmente sus conocimientos hacia objetivos aplica-
bles a la realidad, complementdndose ademds con nuestro
bienestar social y econdmico,

Considerando todas estas perspectivas, estamos seguras -
de que el estudio real de la situacibn nacional desde -
las universidades auxiliado por técnicas como el DI, po-
drd hacer entonces due desde los inicios de los estudios

de la Administracién sea enfocada ésta a la realidad de
uﬁ pais cuyas organizaciones estdn a punto de entrar a
un caos econdmico/social. Y serd la nueva imfgen que se
le dé a la Administracidn la que podrd "aplicar lo apren
dido a lo aplicable'" pues estard basada en lineamientos
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propios y no en copias malas y perjudiciales para nuestra
realidad. De esta manera la Administracidn adquiriri l1a -
imdgen idénea para las necesidades de nuestras organiza--
ciones, y todos los estudiosos de la Administracidn esta-
remos conscientes del papel que desempefiard en el futuro
de las organizaciones y de sus miembros, asi como de su-
importancia en el desarrollo de la sociedad.

5.2. Fundamentos del Desarrollo integral

1o,

20.

Necesidad de una nueva Administracién aplicable a las rea
lidades de nuestro pais. En este punto consideramos una
Administracién "meramente nacionalista" (mediante esta ex
presidén, queremos dejar bien asentado que nos referimos -
a un tipo de Administracién propia de las realidades de -
aplicacidén nacionales y no con base en técnicas extranje-
ras inaplicables a nuestro sistema econdmico/social y or-
ganizacibnal) aplicable a las necesidades reales de las -
organizaciones de nuestro pais.

Concientizacién del administrador y la definicién social

de su papel como profesionista. Este es el momento en -
que el administrador debe dejar a un lado sus ideas y -
prejuicios profesionales (refiriéndonos a su ideologia -
”mercantilista”‘y "servilista" a intereses ajenos a las -
organizaciones de nuestro pais, ya que son estas empre--

sas las que despersonalizan al administrador atdndolo a

un puesto para actuar como parte de una maquinaria, pri--
vindonos generalmenté de nuestra iniciativa y de nuestra

personalidad profesional) y encauzar nuestros conocimien-
tos a la realidad social de nuestro pafs, concientizéndo-
nos a participar como elementos indispensables en la di--
reccidn de toda accién humana u organizativa, que nos ha-
ga cumplir con la funcidn social de la Administracién y -
que logremos ademids que nuestros conocimientos e inicia-

tivas sean aplicables tanto a las organizaciones actua--

les como a las del futuro. Con todo €sto conseguiremos -
nuestra realizacidén como personas y como profesionales -
al aceptar y entender el papel y el reto que significars

la Administracién en el desarrollo de la humanidad.
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3o0. Enfoque organizacional necesario para mejorar la marcha
de las empresas,

Cuando enfocamos a las organizaciones a mejorar sus sis
temas administrativos buscando el "tipo ideal” de Admi-
nistracidn para cada organismo de acuerdo con sus nece-
sidades y recursos, logramos ubicar a la empresa en un
dmbito realistico y mejoramos su marcha en su totalidad
y en las unidades que la componen.

40. Involucrar a la Administracidn en toda actividad econg-
mico/social.

Cuando la Administracién y el DI funcionen como una so-
la pieza de acoplamiento, podré entonces la primera in-
tervenir en cualquier actividad socioecondmica ya sea -
que ésta se inicie en el seno de la sociedad o bien en
las organizaciones,

Es decir, tendrd la flexibilidad de dictar pautas de --
conducta de acuerdo con los resultados obtenidos del -
andlisis que hard de las diversas actividades o facto--
Tes que puedén influir o determinar cambios en ellas, -
estos factores pueden ser:(medio ambiente, psicologia -
de grupos, indices estadfisticos y probabilfsticos, situa
ciones financieras o bancarias, indices de confianza o
desconfianza, etc.); de esta manera cualquier actividad
socioecondémica contarid con lineamientos administrativos
que lo ayuden en el logro de sus objetivos.

50. Enfocar la utilidad de 1a Administracidén integral al -
bienestar de 1la sociedad, del individuo y de las organi
zaciones.

E1 DI le indicard a la Administracidn posibles campos -
de accidn para que ubique su funcidn hacia el bienestar
social, a través de los elementos que afecten a 1la s0--
ciedad, al individuo y a las organizaciones,

La flexibilidad serid en este punto la herramienta con -
que ‘1la Administracidn pueda mantener a éstas dentro de
los cambios vertiginosos a los que se enfrenta toda or-
ganizacidn o individuo en 1la actualidad, preparindolo y
enseidndoles formas de actuacidn para que puedan adiptar
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70.

8o.

el cambio a sus necesidades,

Implantar innovaciones que le permitan a la Administra--
cidén mayor flexibilidad y adaptabilidad a las necesida--
des de cualquier organismo, organizacibn o grupo social,
las innovaciones presentadas por el DI hardn que la Admi
nistracifn sea adaptable en sus técnicas y métodos lo---
grahdo una mejor implantacidn a todo tipo de organiza---
cién, Este punto se presentard en el proceso del D. I.
cuando se conozca todo lo relacionado con la empresa o -
grupo (capacidad econdémica, recursos, tamafio, nmero de
empleados, necesidades, funciones, planes, metas, etc.),
valorando ademds con toda la realidad posible cualquier
dato o factor que influya en la marcha de la misma, para
entonces renovar, innovar, estructurar o restructurar -
las técnicas administrativas adecuadas y formular planes
de adaptacién a las condiciones reales del organismo o -
de la sociedad dnalizada.

Dirigir cualquier actividad humana hacia un objetivo co-
mGn.

Establecer pautas, planes y metas delimitando tipos de -
autoridad para cada accidn, permitira a la Administracidn
dirigir la actividad humana hacia: ‘
- El objetivo individual

- E1 objetivo del grupo

Controlar los parfimetros de cada objetivo con los reque-
rimientos especificados .por cada organizacién,'sin res--
tarle la iniciativa propia de cada miembro de la misma y
que puede resultar muy valiosa para la propia empresa, -
siguiendo desde luego polfiticas administrativas claramen
te definidas y delineadas, Asf la Administracidn inte--
gral permitird el logro de objetivos particulares (fomen
tdndolos) coadyuvando al logro de satisfactores, y par--
tir de este punto para el logro del objetivo general co-
mGn de la organizacién, benéfico tanto para ella misma -
como para cada uno de sus miembros.

Facilitar la aplicaci6n del proceso administrativo a ~-
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cualquier tipo de organizacion,

Una de las bases fundamentales de la Administracidn es el
proceso que se deriva de sus funciones principales (pla--
neacién, organizacidn. direccién y control). Sin embargo,
su aplicacitn en el medio empresarial nacional es relati-
vamente nulo y ha presentado poca utilidad.

El D.I. permitird entonces la aplicacidn del proceso admi
nistrativo a cualquier tipo de organismo extrayendo de ca
da etapa la mis adaptable a cada tipo de organismo. Con
ésto no queremos que este punto se preste a interpretacig
nes errdneas, ya que no presentari inconclusioneé, lo que
significa que por la complejidad misma del proceso admi--
nistrativo existen infinidad de empresas de nuestro pafs
que no lo apiican por resultarles demasiado costoso y por
otra parte los administradores carecemos por el momento -
de 1a suficiente objetividad para poder aplicar el proce-
so a los diferentes tipos de empresas, Con &ésto queremos
dejar asentado que el DI permitird al administrador a tra
vés del conocimiento auténtico de la organizacidn, extraer
de cada etapa del proceso lo mds importante y necesario -
para el buen funcionamiento del organismo., E1 DI le pro-
porcionard al administrador los conocimientos suficientes
para saber aplicar con exactitud las etapas administrati-
vas de acuerdo con las necesidades de la empresa y no per
der el tiempo en aplicar etapas demasiado sofisticadas pa
ra las organizaciones mexicanas.

Otras de las grandes ventajas que podemos mencionar es -

que dotard al administrador de la visién "admimistrativa”

suficientes para tomar importantes decisiones en este cam
po, Ya que hasta el momento estamos acostumbrados a co---

piar y a pasar al papel lo ya analizado; es decir, el es-

tudio del proceso administrativo se ha convertido en algo

tan met®dico y memorizado que no permite salirse de las -

pautas establecidas por los estudiosos del mismo, ésto cs,
lo encuadran en un marto tedrico tan delimitado que no -

permite la bGsqueda de ramificariones aplicables a la rea
lidad y a las necesidades de las organizaciones naciona--

les,
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De esta manera una vez conocida la organizacidn se podri
adaptar los pasos del PA a cada empresa (de acuerdo con
lo que hemos mencionado mGltiples veces), a sus recursos
y necesidades, aplicdndose lo mis importante para su fun
cionamiento y dejando para una mejor '"ocasidén administra
tiva'" (crecimiento de 1a empresa, cambio de estructura,
restructuracién de la empresa o de alguna de sus partes,
etc.), la aplicacién de otros pasos del PA. De esta mane
ra el PA serd aplicado a las necesidades reales de cada
organizacidn y toda empresa podrd contar con la aplica--
cidn de una Administracidn cientffico/integral que le re
porte beneficios y no permitird desajustes de los elemen
tos iﬁtegrantés de 1a misma pbr tratar se aplicar pasos
del PA demasiado sofisticados para empresas pequefias y -
medianas; o viceversa, que no se realice un anilisis deta
llado de la organizacidn y se eliminen etapas ihpoftan--
tes del PA a empresas que si requieren por su misma es--
tructura la aplicacién de todas las etapas o pasos del -
mismo, lo que ocasionarfa deficiencias organizacionales

y estorbarfa los objetivos empresariales prefijados.

Por €sto exponemos que estamos conscientes que todos los
administradores deberemos estar excelentemente prepara--
dos para saber analizar con objetividad a la organizacidn
para que ni falte ni sobre Administracién, es decir, que
la empresa esté Optimamente administrada,

El control de las organizaciones y la utilizacién de la
retroalimentacién para mantener a la misma funcionando -
con efectividad,.

E1l control efectivo de la organizacibn le permitirid a 1la
Administracidn integral mantener el buen funcionamiento
de la empresa, ademis de vigilar su marcha ascendente, -
utilizando a la retroalimentacién como herramienta que
detectard cualquier sintoma de anomalfa que puedan pre--
sentar los diferentes procesos o elementos de la organi -
zacidn., De esta manera el control detectard las fallas
o errores y dictari lineamientos de correccidén que permi
tirf la buena marcha de la empresa y la consecusidn de -
sus objétivos.
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Canalizar la experiencia dc¢ todos los miembros de la or
ganizacidn para conjuntarla con la Administracidn y ca-
pitalizar la actuacidén de la organizacidn,

La funcidén del DI en esta etapa a fundamento se nresen-
tard cuando &ste a través del administrador, motive a
los miembros de la organizacidn con la canalizacidn po-
sitiva de sus experiencias en beneficio de la misma, pa
ra que de esta manera se fundamenten y conjunten la -
ciencia y la experiencia para proporcionar mayores fru-
tos a la organizacién. El Administrador deberd contar
entonces con gran habilidad para lograr este fundamento
ya que la manera en que logre la confianza de los miem-
bros de la organizacién y la forma de canalizar sus ex-
periencias hacia los objetivos individuales y organiza-
cionales héré que se'capitalice la actuacidn de la orga
nizacién para beneficio tanto de ella como para sus --
miembros.

Establecimiento de canales claros y precisos de comuni-
cacidn,

Ei DI buscard en este fundamento el entendimiento en ca
da una de las acciones administrativas que presente la

organizacidn, a través de canales de comunicacidn (as--
cendente/descendente) que permitan claridad y presenten
lineamientos precisos y flexibles, en donde cada miem--
bro de la organizacidén pueda participar en la comunica-
cion.




5.3, Objetivos del Desarrollo integral

1o, Conocer 6ptimamente la organizacién

Este objetivo primordial en el proceso del DI se conoce
T4 y obtendrd a través de toda la informacién con que -
cuente 1a organizacibn, de la observaci6n directa reali
zada por los administradores, de entrevistas a sus miem
bros, etc., analizando las datos obtenidos para conocer
detalladamente su historia, sus inicios, su trayectoria,
etc. Con lo anterior se determina qué elementos son -
inherentes a ella y cufiles son innecesarios ejemplo: -
(controles innecesaios, funcionamiento administrative -
equivocado, mala ejecucién directiva, etc.). De esta ma
nera se determinari si es necesaria una restructuracibn
completa de la misma, o bien s6lo es necesario modifi--
car aspectos negativos en sus funciones que le impiden
lograr sus metas u‘objetivos.l

20. Considerar a cada organizacibn como una entidad Gnica y
diferente de cualquier otra

‘E1 objetivo de este punto es no 'copiar'" Administracio-
nes de otrés'organizaciones y tratar de aplicar la mis-
ma a otra empresa. Cada organismo contiene fundamentos,
politicas, lineamientos, etc., diferentes de cualquier
otra, ademis de la existencia de otros factores que las
diferencian (tamafio, capacidad econdmica y productiva,
cantidad de funciones, objetivos, etc.), por 1o que en-
tonces debe ser considerada como una entidad "Gnica",
Por lo mismo es indispensable conocer detenidamente ca-
da organizacién con su funcionamiento, para que a través
de una individualizacidn empresarial se estructure una
organizaci6n de funcionabilidad 6ptima.

3o. Mejorar la marcha de toda organizacibn a través de 1li--
neamientos y métodos aplicables a cada tipo de ellas.

Cuando una organizaci6én presenta deficiencias adminis--
trativas es que los métodos aplicados a ella no son ---
acordes a sus recursos y necesidades. Es entonces que
los andlisis y resultados que se deriven de los puntos
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6o,
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comentados anteriormente nos llevardn al conocimiento -
optimo de la organizacidn y saber con detalle cuales -
son los métodos adecuados a su tipo de estructura, apli
cdndolos poco a poco para no presentar cambios drdsti--
cos perjudiciales a la organizacidn y en cambio mejorar
la marcha de la empresa con métodos adecuados a su es--
tructura y funcionalidad.,

Buscar la Administracidn ''ideal" para cada organismo e
integrar al mismo para que toda organizacidn presente -
la Administracién adecuada a sus recursos y necesidades.

Una vez conociendo los métodos adecuados a cada organis
mo, y buscando la optimizacidn del mismo, se debe con--
juntar todo conocimiento administrativo para buscar lo
videal" de cada organizaqién e integrarla adecuadamente
abarcando sus diversos &mbitos para que de .esta manera
la Administracién abarque la totalidad de la empresa y
no sdlo considere unidades aisladas, definiendo entonces
con claridad los objetivos de la empresa.

Analizar las necesidades de la organizacidn, delimitando
y canalizando sus planes a través del dptimo empleo de -
la administracién.

Los planes de una organizacidn son fundamentales, ya que
representan el paso anterior a la estipulacidn y logro -

de metas y objetivos. Por &sto, al conocer con precisidn

la viabilidad de la organizacidn se determinardn planes
acordes a sus recursos y se canalizarid el funcionamiento
de &stos a través de una Administracidn identificada ple
namente con la organizacibn.

Asf, los planes de la empresa estardn fundamentados en -
bases sblidas y contaridn con los elementos necesarios pa
ra realizarlos, mismes que son proporcionados por la Ad-
ministracidén integral.

Aprovechar al méiximo los recursos de cada organizacidn -
para la delimitacidn y realizacién de sus objetivos.

Se buscard obtener el miximo provecho de los recursos de



70.

80.

90.

100

la empresa (humanos, té&cnicos, econémicos, administrati-
vos, etc.), para optimizar el manejo de la empresa, esti
pulando simultidneament€ los objetivos por lograr y encon
trar la forma mis efectiva para la consecucibn de los -
mismos.

Trazar metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo.

La estipulaci6én de metas a diferentes plazos se realiza-
T4 con el fin de ir conociendo los resultados que genere
la organizacién (realizacibn de pasos anteriores). asfi
conoceremos la posible existencia de una falla o anoma--
1fa que se derive de la errfnea aplicacibén de la Adminis
tracién integral. Es importante ademds determinar metas
y objetivos 'a diferentes plazos para ir conociendo la ca
pacidad directiva y organizativa de la empresa; de esta
manera se podrfn alargar o acortar los plazos de acuerdo
con la forma en que la empresa los esté trabajando y con
siguiendo, poniendo al mismo tiempo a prueba la eficien-
cia administrativa total del sistema que estamos estu---
diando,.

Individualizar a cada miembro de la organizacifn,

Aqui se procurard dar a cada miembro de la organizacibn

oportunidad de mostrar su iniciativa y capacidad con el

fin de satisfacer su necesidad de reconocimiento, respe

tando su individualidad. Con ésto se logra un beneficio
para €1 y otro para la organizacibn, al obtener mejores

aportaciones, buscando el entendimiento y cooperacién -

entre ambas partes.

Proyectar al administrador como canalizador de los obje
tivos del individuo, de la sociedad y de las organiza--
ciones,

En este punto el administrador aprovecharid los recursos
y esfuerzos de cada uno de estos elementos para gular--
los a través de polfticas y lineamientos determinados y
delimitados por el mismo administrador, buscando el --
bienestar social de cada uno, asf{ como el logro efecti-
vo de sus metas y objetivos.
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Saber y utilizar el cambio como promotor de una acti-
vidad favorecedora a las acciones del individuo, de -
la sociedad y de las organizaciones,

La Administracidn integral con basé en las investiga-
ciones y estudios realizados contarid con los elementos
suficientes para prever, modificar y utilizar los fac
tores implicados en el cambio para adaptarlos en bene
ficio del hombre, conjuntando éste en grupos humanos,
(sociedad, organizaciones, organismos, empresas, etc.).
En este mismo proceso la Administracidn integral ense-
flard a los individuos y a las organizaciones a aceptar
cualquier tipo de cambio y aprender a extraer de é1 lo
mis benéfico para cada uno de ellos y utilizar los ele
mentos del mismo (cambio) para adaptarlo a las necesi-
dades de integracidén y organizacidn requeridas por ca-
da individuo y por cada organizacién, v

Conjuntar a los grupos humanos bajo una direccidn admi
nistrativa integral.

Esto con el fin de que la Administracidén agrupe y diri
ja las acciones humanas hacia fines y objetivos pre-
determinados con base en el conocimiento real y autén-
tico del individuo, de manera que siempre exista una -
corriente de comunicagién entre ambas partes para que en
cualquier momento dentro de las organizaciones haya un

ambiente econdmico que permita la estructura eficaz de
lo organizacidn y la realizacidn en el trabajo por par
te del individuo.




5.4,

102

Repercusiones del Desarrollo integral

To.

20.

30.

40.

La Administracidn integral en el futuro se convertird en
el eje mediante el cual todo hombre u organismo logre la
consecucidén de sus objetivos,

Al basarse la Administracidn en lineamientos reales y -
planteamientos obietivos derivados del estudio y conoci-
miento real de los individuos y las organizaciones con--
vertirad a ésta en una ciencia mediante la cual el hombre
podrd conseguir cualquier objetivo propuesto.

La Administracién integral permitiri innovaciones que se
canalicen al enfoque de metas "realistas' de acuerdo con
las necesidades de los diferentes organismos u organiza-
ciones.

La Administracién intégral conocerd las necesidades de -
cada organizacidn utilizando técnicas acordes a cada una
de ellas, asi estard la Administracién en posicibn de en
focar las metas de la organizacidn hacia objetivos rea--
les y acordes a los diferentes elementos que intervienen
en la consecucidén de los mismos.

La aplicacifn traerd como consecuencia que la Administra
cidén se convierta en el instrumento con que cuente cual -
quier grupo humano para enfrentarse al cambio,

Los elementos del cambio, sus qonsecuenc‘as y su adanta-
bilidad serdn utilizados por la Administracidn para dic-
tarle a los grupos humanos las pautas a seguir, con el -
fin de dirigir los efectos del cambio hacia la obtencidn
de acciones y experiencius benéficas para los individuos
las organizaciones y los organismos,

Los grupos humanos en general y el hombre en particular,
serdn los promotores principales del enfoque administra-
tivo para la consecucidén de cualquier objetivo o meta -
propuesta. ‘

Aqui consideramos al hombre como promotor de la Adminis-
tracidén, ya que a partir de é1 y de sus acciones se deri
vard cualquier actividad administrativa que lleve a la -

consecucidn de un objetivo o meta.
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VI. CASO PRACTICO

Durante el desarrollo de nuestro seminario el enfoque que le queria
mos dar al caso prédctico fue cambiando conforme avanzamos en nues--
tra investigacién, ya que al tener la oportunidad de realizarlo en
una empresa cuya administracidn es apenas palpable fue motivacidn
suficiente para adentrarnos en ella y aplicar en lo que tan firme--
mente creemos: la Administracidn Integral es la base para lograr el
desarrollo econdmico y social de cualquier empresa organizacidén o -
grupo humano.

Fue por este motivo que decidimos realizar el caso practico en esta
empresa dando como resultado el haber aprendido mis en este perfodo
de investigacidn que en la lectura de muchos textos de administra--
cidén. Aprendimos a conocer y respetar alin mds a este tipo de orga-
nizaciones y a sus integrantes estando convencidas que si este semi
nario logra su objetivo en cuanto a su a&uda administrativa a este
empresa, serd para nosotras mas satisfactorio que la mejor de las -
calificaciones. Asi nuestro esfuerzo, conocimientos y dedicacidn -
serin firmemente recompensados.

6.1, ESTRUCTURA ACTUAL
Antecedentes hist6ricos de la empresa.

Los inicios de esta empresa datan del afio de 1968, el primer
nombre del negocio fue FLOCK AZTECA y se constituyd por el -
duefio, un ayudante de confianza (su hermano) y un empleado.
Su maquinarfa consistié en una impresora manual, una vibrado
ra y una cortadora automitica. Su capital, 17 dblares. El
duefio de esta empresa aprendid su negocio en los EE.UU. y su
técnica productiva el flock era muy depurada, sus conocimien
tos administrativos nulos, sus deseos de trabajar y su carac
ter independiente forjaron su temple el cual lo ayuda a base
de esfuerzos y trabajos a levantar su empresa. Cambia el- -
nombre de la empresa a CHICAGO SCREEN PROCESS e introduce -
los procesos productivos de directo (process) y sublistético,
siendo el Gltimo un rotundo fracaso debido a la falta de in-
vestigaci6n técnica y administrativa; cuenta entonces con 6
obreros y un empleado de confianza.
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El transcurso entre estos perfodos es de altas y bajas, la
administracién en el negocio es nula y su marcha es irregu
lar. Sin embargo, los afios de experiencia hacen del duefio
un hombre conocedor del negocio y de la administracidn (em
pirica), empieza con innovaciones nacidas no de una planea
cidn sino de situaciones espontineas de crecimiento.

El duefio de la empresa adquiere confianza y empieza el en-
grandecimiento de la misma. Constituye su empresa en una
sociedad anbnima, de esta manera COLORCALCA DE MEXICO se -
convierte en una empresa con 25 obreros y 3 empleados de -
confianza. Adquiere maquinaria de importacibn, conviertien
do a COLORCALCA DE MEXICO en fuerte competidora en el mer-
cado, )

Cuenta actualmente con 3 procesos productivos:

a) Thermocalca, proceso mediante el cual se estampan dise
flos en hojas especiales con tintas ahuladas y se trans-
fieren a la tela a través de célor ddndole a la prenda
apariencia de hule adherido.

b) Flock. proceso mediante el cual se imprime directamen-
te en la prenda a través de adhesivos especiales que -
contienen elementos que atraen al flock‘a través de una
mdquina, dindole al disefio la apariencia de terciopelo.

c) Process o directo. Proceso mediante el cual se imprime
directamente en la prenda con tintas combinando hasta 6
colores, su secado puede ser a la intemperie o con color

La empresa se convierte as{ en un negocio ascendente y a -
pesar de no contar con la aplicacibén de una administracidn
a su estructura, los conocimientos adquiridos por la expe-
riencia del duefio mantienen a &sta funcionando, ha supera-
do crisis econdmicas y cargas fiscales excesivas.

A continuacibn presentamos el organigrama actual, nGmero de per-
sonal, funciones y la distribucién fisica de la empresa:
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ORGANIGRAMA ACTUAL

Consejo de Accionistas

Administrador

Agesor
Técnico
Dibujantes
Impresore
Flock

Ayudante 11

Supervisor .
1macen Encargado Enc-rgq.
tos., Ter Fotograf. Alm.M.P,

1
T fe-
riggg Avyudantel

901
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ESTRUCTURA ACTUAL

NUM. DE PERSONAL

2 dibujantes/recortistas

2 encargados de fotografia

4 impresores thermocalca

3 recogedores

PLANTA BAJA

FUNCIONES

Recibir el diseflo a dibujar, decidir

tamafio del disefio conforme a necesida
des, entintar y mandar disefio con op-
cion de ampliarse o reducirse, sepa--
rar colores del disefio para acomodar

en acetatos, entregar acetatos termi-
nados al encargado de fotcgraffa para
su produccidn,

Recibir acetatos, emulsionar pantallas
fotografias y pintar pantallas, revi-

sar preparar y entregar pantalla para

produccidn,

Preguntar necesidades de produccidn,
recibir pantallas para registrar colg

' res, proveer de adhesivos, asf como -

de papel, determinar secuencia de co-
lores, imprimir y depositar hojas con
el color del diseflo impreso en banda-
de horno, turnar el tiro de hojas al
encargado del almacén.

Retirar de la banda hojas impresas:y

revisar la calidad de la impresion, -
asf{ como acomodar las hojas de tal ma
nera que facilite el trabajo del si--
guiente impresor
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ESTRUCTURA ACTUAL
PRIMER PISO

NUM. DE PERSONAL

1 encargado de tintas y
adhesivos

2. impresores de process

1 ayudante de impresor .

FUNCICNES

Recibir pedidos de impresores asi como
hacer mezclas de pigmentos para obtener
colores deseados, proveer al personal =
de materialsolicitado e informar de nece
sidades de materia prima.

Recibir %rdenes de impresi®én y de acuer-
do a la necesidad proveerse de tintas y
pantallas necesarlas as! camo de prendas
a imprimir, Determinar y registrar se-~
cuencias de colores en la prenda y tur--
narla para su secado.

Acamodar prendas a imprimir en planchas
rotativas. Recibir prendas terminadas pa
ra su secado.

SEGUNDO PISO

1 Impresor de flock

2 ayudantes de impresor
de flock

1 encargado de almacén
de thermocalca

3 planchadoras o trans-
feristas

Buscar pantallas a imprimir a 1 color de
acuerdo a necesidades, proveerse del adhe
sivo necesario y de las prendas a estam-
par, acomodar, imprimir y retirar la -~
prenda y turnarla al ayudante para que -
sea floqueada.

Llenar m&quina del color de flock a uti~-
lizar, recibir la prenda y floguearla sa
cudiendo posteriormente el exceso, acano
dar la prenda para su secado.

Recibir hojas terminadas, seleccionarlas
y cortar los disefios separindolos para -
su venta, distribuir trabajo a planchado
¥as y revisar trabajo, informar al super
visor necegidades de produccitn.

Recibir prendas y disefios a transferir,
transferir el disefio a la prenda, revi~-
sando cuidadosamente la calidad del tra-
bajo y posteriormente empacarlas para su
venta.




Personal de confianza

La oficina se encuentra en la planta baja, siendo compartida por

los 3 empleados de confianza

nal.

Personal

Administrador General

Gerente General

Supervisor

» turndndose la vigilancia del perso

Funciones

Representa legalmente a la empresa
como .Sociedad Anbénima

Relaciones con clientes

Toma Je decisiones generales

Distribuye el trabajo a impresores

de flock y process '

Revisa calidad del producto terminado
trato directo con clientes
supervisa el personal

Controla la documentacidn del negocio
distribuye el trabajo a los dibujantes
trato directo con.el cliente

programa la produccién de thermocalca
solicitar material a proveedores
pagar la ndmina

vigilar la calidad del trabajo en
general

entregar trabajo terminado al cliente
vigilar al almacén de productos ter-
minados.
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6.2.4. DISTRIBUCION FISICA DE. LAS INSTALACIONES

PLANTA BAJA
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PRINMER PISO
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SECUNDO PISO
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DIAGRAMA DE FLUJO

FUNCION COBRANZAS

ACTUAL

CLIENTE JEFE DE VENTAS SUPERVISOR
selecciona
factura cobranza
del dia
cant,pagar I
recibe solicita
solicitud pago al
de pago cliente
realiza
pago factura y
total can-
l tidad a
pagar
pago l pago prepara
cobranza
fin




DIAGRAMA DE FLUJO

‘FUNCION

PRODUCCION THERMOCALCA ACTUAL

Enc. de almacén
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adhesivos
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DIAGRAMA DE FLUJO

FUMCION PRODUCCION THERMOCALCA ACTUAL

Impresores
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DIAGRAMA DE FLUJO FUNCION VENTAS THERMOCALCA MENUDEO ACTUAL
CLIENTE SUPERVISOR ENCARGADO DE AILMACEN
Inicio
Solicita recibe
mercancia solicitud
mercancia

. surte
mexrcancia pedido

revisa
nota y
pedido-

nota T

§




DIAGRAMA DE FLUJO FUNCION PRODUCCION PROCESS, TINTA AHULADA Y FLOCK ACUTAL

SUPERVISOR DISUJANTE FOTOGRAFO IMPRESORES AYUDANTE

Inicic

ordena la recibe reciben recibe 'I recibe -
produccidn disefios r‘ acetatos marcos y prendas
prendas impresas
l
l . coloca
programa recorta cgo fotografia prendas en
fechas de lores y marcos horno para
produccidn acomoda en secado
acetatos l
turna 1los Entregan prepara retira
disenos al acetatos marcos y prendas
dibujante entrega del horno
imprimen acomeoda
prendas prendas
turna turna a
prendas almacén
impresas

.




DIAGRAMA DE FLUJO

FUNCION VENTAS PROCESS Y FLOCK

ACTUAL

CLIENTE ADMINISTRADOPR: ASESOR'TECNICO SUPERVISOR
solicita recibe
disefios solicitud
mercancia
autoriza -
venta
_
recibe determina™
informe precio
de precio




DIAGRAMA DE FLUJO

FUNCION VENTAS PROCESS Y FLOCK

ACTUAL

CLIENTE ADMINISTRADOR ASESOR TECNICO SUPERVISOR
1 1 recibe
recibe dido
\ pedido y pe Y
ercanci mercanc
ordena
ordena pedido a
pedido y produccién
se turna produccidn
a supervi-
BOr

recibe
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terminada
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—




DIAGRAMA DE FLUJO

FUNCION VENTAS PROCESS Y FLOCK

ACTUAL

CLIENTE

ADMINISTRADOR

BRSESOR TECNICO

SUPERVISOR

mercanc{

nota

—




DIAGRAMA DE FLUJO

FUNCION DE VENTAS MAYOREO

ACTUAL

disefio a
produccién

CLIENTE ADMINISTRADOR ENCARGADO DE ALMACEN
Inicio
recibe
e | 801licitud
1 e
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DIAGRAMA DE FLUJO

FUNCION VENTAS MAYOREO

ACTUAL

CLIENTE
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ENCARGADO DE ALMACEN

———
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6.2. Restructuracidn administrativa integral

Para darle una nueva estructura a una empresa se empieza desde
los cimientos, por lo tanto hemos iniciado esta: restructuracidn
por la implantacién de un organigrama que se adapta a las necesi
dades de la empresa, al mismo tiempo que cubre sus funciones, -
abarcando de una manera profesional todas sus ireas administrati
vas lo que permitir4 visualizar y controlar mis eficientemente -
sus objetivos., De esta mahera, hemos creado de acuerdo a sus ne
cesidades tres departamentos, los cuales serén:

1 VENTAS
Cuya funcidn seré todo lo relacionado con ventas, cobranzas y el
almacén de productos terminados

De esta manera siempre existiri una interrelacibn en las funcio-
nes propiciandovademas la comunicacibn necesaria para el‘mejofa-
miénto.del departaMentQ. Nos evitaremos asf la duplicidad de -
mando. Estard ademis este departamento encargado de la fijacién
de precios en base .a estudios reales de costos de fabricacién y
produccibn.

Mantendrﬁn los catdlogos de disefio al dia, sondeando ademis este
departamento las necesidades de los clientes para anticiparse a
las demandas excesivas en temporadas de mds carga de trabajo.

Determinarin las necesidades de abastecimientb'interno para noti
ficarlas al departamento de produccién,

Las visitas a clientes, fechas de entrega y cotizaciones especia

" les serfn misidn exclusiva de este departamento.

2 PRODUCCION

Este departamento estard encargado de la optimizaci6on de los pro
cesos productivos de la empresa.

Establecerid controles para evitar desperdicios y demoras en 1la -
produccidn.

Vigilard y controlard la calidad del trabajo realizado.
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Controlarda los almacenes de materia prima contando siempre con -
1los requerimientos necesarios ademids de un stook de prevencién.

Controlard y vigilard la optimizacidn de la fotograffia para evi--
tar retrasos en la produccidn debido a la falta de pantallas pre-
paradas o a la poca calidad del fotograbado.

Programard la produccibn de acuerdo a las necesidades de ventas.

Fijara controles de llegadas de pedidos y entrega de los mismos -
considerando un posible calchén de atraso.

3.  PERSONAL

Este departamento se encargard de vigilar que se lleven a cabo -
las inovaciones obtenidas en el anélisis de puesto,

Llevard el control de cada empleado a través de expedientes.
Vigilard la puntualidad en los horarios.de trabajo, evitando los -
conflictos que se presentan debido a la falta de este control.
Controlard permisos y vacaciones,

Motivard a los empleados haciéndoles pdrticipes de su importancia
en la empresa.

Llevard a cabo programas cortos de capacitacién,

Siendo su funci®n principal mantener la armonia en las relaciones
olirero~patronales,

Hecha nuestra investigaci®n en relacibn a las funciones de persor-
nal, proponemos organigramas y anflisis de puestos, los cuales le
servirin a la empresa en varios aspectos;

lo. Conocer las funciones reales de cada empleado
20. Delimitar responsabilidades evitando duplicidad de funciones.

30. Permitir a los jefes de cada departamento el llevar un mejor
control,

40, Delimitar a la empresa como una organizacidn administrativa -
integral.




ORGANIGRAMA GENERAL PROPUESTO

Consejo de Accionistas

Administrador Gral., |~ = — — — — — —-

Contador

Departamento
de Ventas

J

r

I

Enc>rgado
iCobranzas

Encargado
Ventas

Departamento
de Produccién

Dibujantq

Depart~mento
de Person=1

Encargado
C. de C,

T 1

1- Fotégrafo
Encargado Secretaria
Almacen Auxiliar

St




ORGANIGRAMA PROPUESTO
DEPARTAMENTO DE VENTAS
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Funciones generales de ventas

a)
b)

c)

d)

e)

f)

g)
h)

i)

Lograr miximas utilidades

Promover la publicidad de la empresa dentro de su
nivel y sin extralimitar sus recursos

Buscar una comunicacidn directa con el departamento
de produccién.

Inovaciones de disefios, diversificando stook de pro
duccibn.

Alcanzar*los planes del departamento, armonizando -
sus logros con la interrelacidon de todos los demis
departamentos

Aumentar cartera de clientes
Atencidn y servicio eficiente al cliente

Planear eficientemente fechas de entrega de produc-
cidén terminada,

’

Llevar un control mds eficiente del almacén,
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Funciones generales de produccidn

a)
b)
c)
d)
e)

£)

g)
h)

i)

Opfimizar los procesos productivos de la empresa
Mejorar la calidad de los disefios

Planear eficientemente fechas de produccidn.
Evitar desperdicios

Buscar una comunicacidn constante y directa con el
Departamento de ventas, para conocer las demandas
y necesidades reales

Determinar cualquier anomalia en la produccibén y -
corregirla inmediatamente

Mantener relaciones cordiales con prbveedoies
Optimizar el proceso de fotograbado

Vigilar el almacén de materia prima
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Funciones generales de persgnal

a)
b)

c)
d)
e)
£)

g)

Equilibrar las relaciones obrero-patronales
Llevar registros de todo el personal de la empresa

Buscar una comunicacifn directa con los demds geren
tes de departamentos

Reportér periﬁdicémente al administrador la informa
cidon de la marcha del personal

Establecer canales de comunicacidn con todos los em
pleados a fin de responsabilizarlos m3s de sus tareas

Determinar motivaciones e, incentivos para el perso-
nal.

Llevar a cabo programas de capacitacifn no solo en
el 4rea técnica, sino en el aspecto social-del tra-
bajo y su importancia en la actualidad.
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ANALISIS DE PUESTO

Administrador

Titulo: Administrador general, Accionista principal y
Gerente de ventas,

Descripcidn genérica:

- Tomar decisiones generales (vigilando la marcha de la empresa)
- Relacidn con clientes y proveedores

Descripcién especifica
Operaciones continuas

- Cuidar los aspectos legales de la empresa

- Mantener el equilibrio de-las fuerzas productlvas de la empre
sa

+ Proveer al Contador de la documentacibn necesaria para los as
pectos financieros de la empresa

- Visitar personalmente a los clientes

=~ Girar ins trucc10ne5 a sus auxiliares admlnlstratlvos sobre las
funciones a desempefiar

- Determinar precios de 10s productos
- Determinar stock de almacén
- Control de remisiones y facturacién
- Turnar drdenes a la secretaria
Operaciones eventuales
- Cubrir las funciones de los auxiliares administrativos en ca-
so de ausencia
Especificaciones del puesto

Habilidad

« Instruccidn, Conocimientos generales de administracibn y ven
tas,

- Experiencia: 15 aflos

Esfuerzo
- Fisico. Trasladarse a los locales de sus clientes
- Mental, Vigilar las funciones que desarrolle la empresa.

Responsabilidad.
« De la empresa en general
Condiciones de trabajo
- Ambiente circundante. Este punto no influye en el desarrollo
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de sus funciones
- Riesgos. Dentro del funcionamiento normal no existen.

Gerente

Titulo: Jefe de produccidn
Sexo: Indistinto
Ubicacidn: Dentro del local

Descripcidn genérica
- ‘Encargarse del buen funcionamiento de los procesos productivos

de ‘1la empresa '
Descripcién.especifica

Operaciones continuas

- Programar la'produccién en funcidn de los procesos productivos
- Girar instrucciones a los impresores
- Turnar los disefios requeridos al dibujante y al fotdégrafo

« Vigilar las compras y el almacén de materia prima, cuidando -
los requerimientos de los departamentos

- Determinar los limites de desperdicio
- Vigilar el control de calidad

Operaciones eventuales
= Cubrir las funciones de ciertos empleados en caso de ausencia

Especificacibn del puesto

Habilidad
- Escolaridad, Lic. en Administracifn o Ingeniero Industrial

Experiencia: 5 afiocs minimo
Esfuerzo
- Fisico, Supervisar a sus empleados

- Mental. Vigilar 1la optimizacibén de las funciones del depar-
tamento
Responsabilidad

- Buscar el 6ptimo funcionamiento de los procesos productivos
asi como del control de calidad
Condiciones de trabajo

- Anmbiente circundante. Este punto no influye en el desarrollo
de sus funciones,

« Riesgos. Dentro del funcionamiento normal no existen
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Gerente

Titulo: Jefe de Personal
Sexo: Femenino
_ Ubicacidn: Dentro del local

Descripcidn Genéricas;

- Controlar los aspectos administrativos del personal que labo-
ra en la empresa, buscando la armonia obrero-patronal.

Descripcidn especifica

- Pago de némina

- (Control de'expedientes del personal

- Otorgar permisos y vacaciones

- Controlar asistencia y pdntualidad

- Cubrir vacantes o necesidades de personal
- Vigilar la disciplina

- Vigilar normas de higiene y seguridad

Especificaciones del puesto

- Habilidad

- Escolaridad, Conocimientos de administracién.

- Experiencia 2 afios minimo

- Esfuerzo, Fisico, motivar al personal

-~ Esfuerzo mental: llevar control del buen funcionamiento del
departamento

Responsabilidad

- Mantener el equilibrio en las relaciones obrero-patronales

Condiciones de trabajo

- Ambiente circundante, Este punto no influye en el desarrollo
de sus funciones

- Riesto., Dentro del funcionamiento normal no existe.

BEncargado del Control de Calidad

Titulo: Técnico en control de calidad (supervisor)
Descripcidn genérica

- Vigilar la calidad de toda la produccidn de la empresa

Descripcibn especifica

Operaciones continuas
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Supervisar el trabajo de los impresores
Supervisar el trabajo de los transferistas

Supervisar el trabajo del encargado del almacén de materias
primas y adhesivos

Supervisar el trabajo de los dibujantes y recortistas.
Supervisar el trabajo del técnico en fotografia
Reportar cualquier anomalia al Gerente correspondiente

Ayudar al Gerente de produccidn a determinar las cantidades
de disefios a producir

Operaciones eventuales

Cubrir las funciones del Gerente de Produccidén en caso de au
sencia

Especificaciones del Puesto

Habilidad
Instruccidon. Conocimientos de produccidn
Experiencia: 2 afios

Esfuerzo

Fisico. Caminar dentro del local

Mental. Vigilar la 6ptima calidad en la produccién de la em-
presa, asi como implantar inovaciones inherentes a ella.

Responsabilidad
Entregar calidad en la produccidén de la empresa
Condiciones de trabajo

Ambiente circundante. Este punto no influye en el desarrollo
de sus funciones,

Riesgos, Dentro del funcionamiento normal no existen.

Ayudante
Titulo: Ayudante de impresor

Sexo Femenino

Ubicacidn: Dentro del local

Descripcidn genérica
Auxiliar en las diversas funciones al impresor

Descripcion especifica




125
Operaciones continuas
- Recoger las prendas u hojas impresas de las bandas segflin sea
el caso

- Acomodar las hojas o prendas impresas para facilitar la im--
presidn del siguiente color al impresor en turno

- Notificar cualquier anomalfa al impresor

- Turnar las hojas o prendas al siguiente impresor por orden de
importancia y de acuerdo al color a imprimir

Operaciones eventuales
« Recoger desperdicios

Especificaciones del puesto

Habilidad
- Instruccibn: Instruccitm primaria y habilidad manual
Experiencia: un afio minimo

Esfuerzo

Fisico, Mantenerse de ﬁie y movimiento rotativo del torax

Mental, Cuidar la calidad.de la impresibn y reportando anoma
1fas al impresor para su correccibn.

Responsabilidad

- El acomodo de ﬁrendas u hojas, cuidando el no maltrato a las
mismas,

Condiciones de trabajo

- Anmbiente circundante. Este punto no influye-en el desarrollo
de sus funciones,

- Riesgos, Dentro del funcionamiento normal no existen,

Impresor

Titulo; Impresor técnico
Sexo: Masculino

Ubicacién: Dentro del local

Describci&n genérica

Imprimir con calidad los diferentes procesos productivos
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Descripcidn especifica
Operaciones continuas

- Registrar los diseflos en la prenda u hoja seglin sea el proceso
productivo,

- Vigilar 1la calidad de 1la impresién

- Procurar que la impresibn sea exacta en cuanto a registro y co
lor

r Cuidar 1la materia prima para evitar desperdicios

- Preguntar al Gerente de Produccién, programas diarios de traba
jo .

- Notificar al jefe inmediato cualquier anomalia en los marcos o
en los adhesivos '

- Estar al pendiente de los programas de trabajo para pedirle al
encargado respectivo le prepare los materiales necesarios.

- Prestar atencidn a.cualquier observacibén de su ayudante para -
mejorar la calidad del trabajo.

- Depositar 1la prenda u hoja en la banda o en el horno para su -
secado.

- Llevar las hojas terminadas a la encargada del almacén,

Operaciones eventuales

- Desempefiar cualquier otro trabajo dentro de la empresa cuando
la produccidn en su drea haya disminufido.

Especificaciones del puesto

Habilidad
- BEscolaridad: Secundaria y conocimientos de impresién en process
- Experiencia: un afio minimo

Esfuerzo

- Fisico. Estar parado todo el dia empujando el rasero con am-
bas manos.

- Mental, Evitar mala impresién y desperdicios.

Responsabilidad

- Que la impresifén tanto en hojas como en prendas sea de Sptima
calidad, ’

Condiciones de trabajo

- Ambiente circundante, Este punto no influye grandemente en el
desarrollo de sus funciones.

-~ Riesgos. No existen marcadamente.

Encargado de almacén de productos terminados
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Titulo: Almacenista de thermocalca
Sexo: Femenino
Ubicacidn: dentro del local

Descripcibn genérica

- Comunicarse continuamente con el jefe de produccién de las nece
sidades internas de diseflo para el abastecimiento del almacén.

- Tener en orden el almacén de thermocalcas, clasificando los di-
sefios

Descripcidn especifica
Operaciones continuas

- Recibir las hojas terminadas y clasificarlas de acuerdo a la ca
lidad del acabado

- (Cortar las hojas separando los diseilos
- Empacar los diseilos

- Clasificar los disefios si son para transferencia o para almace-
nar,

- Entregar a los transferistas el trabajo a producir

- Notificar al jefe de produccién de las necesidades de abasteci-
miento de thermocalca

- Vigilar el trabajo de los transferistas
- Notificar al supervisor de calidad, la cantidad de desperdicios

habidos en los tiros de hojas.

Operaciones eventuales

- Ocupar el puesto de alguna transferista cuando nc se presente o
cuando haya exceso en la carga de trabajo

Especificacidn del puesto

Habilidad
- Escolaridad: Secundaria y habilidad manual
- Experiencia: dos aflos

Esfuerzo

- ‘Fisico: Acomodar y contar los hojas con las manos estando parado

- Mental. Calcular las necesidades de abastecimiento interno

Responsabilidad

- Llevar control de productos terminados reportando cualquier fal -
tante, notificando ademis necesidades de produccién.
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Condicibnes de trabajo

- Ambiente circundante, Este punto no influye grandemente en
el desarrollo de sus funciones-

- Riesgos., Hay cierta existencia de ellos en el manejo de las
tijera§.

Encargado de Almacén de materia prima
Tftulo: FEncargado de almacén de adhesivos
Sexo: masculino

Ubicacién: dentro del local

1Y

Descripcibn genérica

- Proveer a los impresores de los adhesivos necesarios para la
produccién

- Hacer mezclas de pigmentos para la elaboracién de adhesivos
- Informar de los requerimientos de materia prima para tener al
dfa el almacén
Descrincién especifica
Operaciones contfinuas

]
- Tener en orden el almacén clasificando la materia prima de acuer
do al proceso productivo
|

- Turnar a los impresores los adhesivos requeridos por éstos

- Hacer las mezclas de pigmentos para tener los colores de adhe-
sivos necesarios

- Vigilar que haya stock de existencia en materia prima
- Cuidar y limpiar los materiales utilizados en las mezclas
- FEvitar desperdicios de materia prima

" Operaciones eventuales

- Ocupar el puesto del encargado de fotograffa cuando &ste no se
nresente

Especificacién del puesto

- Habilidad

- Escolaridad: Secundaria y conocimientos técnicos de mezclas y
pigmentacién

- Exveriencia: un afio minimo

Esfuerzo
- Fifsico: Caminar dentro del local, cargando los botes de adhesi-
vos

- Mental. Hacer cilculos y mediciones en la preparacién de las -
fé6rmulas
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Responsabilidad

- Preparar los colores necesarios para la produccion,

Condiciones de trabajo.

- Ambiente: Cicundante. Este punto no influye grandemente en -
el desarrollo de sus funciones

- Riesgos. Los normales en la carga de los botes adhesivos y ma
nejo de las miquina mezcladoras.

Encargado de fotografia

Tftulo: Encargado de fotograffa
Sexo: Indistinto

Ubicacidn: Dentro del local

Descripcidn genérica
- Tener los marcos o pantallas debidamente preparados para foto-
grafiar los disefios requeridos

- QOrdenar adecuadamente los marcos para tenerlos listos inmedia -
tamente al ser solicitados

Descripcibn especifica
Operaciones continuas

- Preparar los marcas

- Recibir los acetatos y fotografiarlos por colores
- Vigilar la calidad de la-fotografia

- Vigilar que la apertura del disefio sea exacta

- Evitar que los marcos sufran alglin desperfecto

- Cuidar la materia prima evitando desperdiéids

- Regresar los acetatos a su archivo para tenerlos listas cuando
se vuelvan a necesitar

- Entregar a los impresores los marcos requeridos por ellos para
la produccidn ‘

- Estar en constante comunicacién con los dibujantes para estar
al corriente con las fotograffas de acetatos necesarios de --
acuerdo a la produccibn

- Limpieza y emulsidn de marcos
Operaciones eventuales

- Ocupar el puesto del encargado del almacén de adhesivos en ca-
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so de ausencia

Especificaciones del puesto -
Habilidad

- Escolaridad: Secundaria y conocimientos de fotograffa
- Experiencia: 1 afio minimo

Esfuerzo

- Fisico., Caminar dentro del local utilizando las manos

- Mental. Vigilar que los registros estén exactos para que no
haya retrasos en la produccién

Responsabilidad

- Tener las pantallas en orden y preparadas para entregarlés a
su produccidn

Condiciones de Trabajo

- Ambiente circundante., Este punto no .influye grandemente en el
desarrollo de sus funciones '

- Riesgos. No existen marcadamente

Transferista

Titulo: Transferista

Sexo Femenino

Ubicacidn: Dentro del local

Descripcidn genérica

- Transferir en la prenda el disefio previamente registrado y se-
leccionado

Descripcidn Especifica
Operaciones contfinuas
- Proveerse de las prendas y disefios para transferir
- Seleccionar los disefios de acuerdo al tamafio de la prenda
- Registrar las prendas y diseflos en las planchas
- Llevar a cabo la transferencia en la prenda correspondiente

- Separar las prendas transferidas de las planchas y acomodarlas
para su empaque

Operaciones eventuales
- cubrir las funciones del ayudante de impresor en caso de ausencia
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Especificaciones del puesto
Habilidad
Escolaridad. Primaria y habilidad manual
- Experiencia 1 aflo

Esfuerzo
- FiIsico: mantenerse de pie presionando la plancha

- Mental: vigilar que el diseflo sea de acuerdo al tamafio de la
prenda cuidando la correcta transferencia del diseiflo

Responsabilidad
- Cuidar la calidad de 1la transferencia

Condiciones de Trabajo

- Ambiente circundante. Este punto no influye en el desarrollo
‘de sus funciones

- Riesgos. Dentro del funcionamiento normal no existen.

La Administracién integral nos ha permitido entonces no salirnos
de las necesidades .y posibilidades de la empresa, utilizando sus
recursos sin fecargar a la misma con lineamientos que provoquen
compromisos que rebasen sus posibilidades reales,

En esta restructuraciép que ﬁresentamos de la empresa, hemos utili
zado herramientas administrativas tradicionales procurando no caer
en copias al carbbén de otras organizaciones, sino que dentro de sus
lineamientos, la fundamentamos como una entidad inica, que cuenta
con problemas y soluciones propios. De esta manera, aplicamos mé-
todos adecuados a sus recursos y necesidades, estipulamos planes -
que coadyuven a su restructuracién y finalmente fijamos objefivos
para aprovechar al miximo los recursos de la empresa. Asimismo, -
determinamos objetivos en varios plazos para ir conociendo los re-
sultados que genere la organizacién. Le damos a la empresa pautas
para su relacidén con los obreros en donde &sta tendri la oportunidad
de aprovechar la capacidad de ellos en tanto que los mismos tendran
la oportunidad de mayor reconocimiento y facilidades de asecenso,
Finalmente establecemos métodos de control los cufiles facilitarfén a
la organizacibn a detectar fallas y medios de correccibén de los
mismos.




132

Planes a corto plazo

a)

b)

c)

d)

£)

g)
h)

i)

3)
k)

En base a la investigacidén realizada cambiar la estructura ad
ministrativa actual

Contratar a un supervisor de control de calidad para optimi--
zar la funcidn de produccién

Contratar a una secretaria para descargar a los empleados de
confianza de las funciones que no les corresponden

Colocacidn de un reloj checador paré evitar pérdidas en la -

_produccidn

Realizar una junta con todo el personal explicéndoles las ino
vaciones a realizay, solicitando opiniones

Proveer a la empresa de la estanteria necesaria para mejor su
funcionabilidad.

Establecimiento de nuevas polfticas de precios

Visitar a los clientes de la empresa con la nueva imagen de -
mejor calidad y mayor productividad

Reparar la maquinaria que no esté funcionando y.que represen-
tan "gastos muertos"

Buscar mayores financiamientos

Mejorar la comunicacidn con el Contador para tener datos fi--
nancieros actuales

Mediano plazo

a)

b)
c)

d)

e)

Contratar mis personal capacitado, ya que las necesidades de
produécién son mayores a la fuerza de trabajo existente, o -
bien, implantar dos turnos de trabajo

Programar visitas a clientes potenciales

Aumentar la produccifn de disefios con la investigaciftn reali
zada por ventas

Buscar financiamiento a través de los créditos especiales a
las empresas pequefias y medianas para las mejoras a la empre
sa

Establecer un fondo econbmico para cuando el duefio deje su -




£)

g)
h)
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puesto de administrador
Fomentar las relaciones con las instituciones bancarias
Afiliarse al Centro Patronal del D.F.

Establecer programas de capacitacion

Lérgo plazo

a)

b)

¢)

d)

Buscar un local mis adecuado a la empresa o bien restructurar
la fisicamente buscando autorizacidn del duefio para hacer cam
bios en el local actual para contar con mis capacidad produc-
tiva.

Comprar otra mdquina rotativa de process ampliando el campo -
de este proceso productivo

Comprar otra fuente de poder como reserva para la miquina fla
queadora para no descuidar esta produccién

Programar visitas del administrador y gerente de produccibén a
las exposiciones realizadas en el extranjero para mantenerse
al dia en disefios y maquinaria.

Objetivos generales de la empresa

a)
b)

c)

d)

£)

Lograr la méxima eficiencia productiva y econdmica
Lograr una comunicacidn eficaz con todos los departamentos que
integran la empresa

Lograr la optimizaci6n de las funciones de 1la empresa a través
de la ayuda e intervencidn de los procesos del D.I.

Establecer controles tanto particulares (de departamento) has-
ta generales (la empresa en su totalidad) para la previsién de
fallas o errores que limiten su marcha

Tener al corriente todos los aspectos legales y financieros de
la empresa

Mantener una buena imagen ante clientes, proveedores, emplea--
dos, etc,
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Objetivos de produccidn

a) Lograr la mixima productividad de la empresa
b) Buscar la optimizacion de produccidn minimizando costos

¢) Optimizar el control de calidad, logrando ser los mejores
en el mercado

Objetivos de Ventas

a) Lograr las mdximas ventas

b) Optimizar la imagen de los productos en el mercado

Objetivos de personal

a) Seleccionar el mejor personal del ramo

b) Lograr la integracidn del personal a la empresa haciéndolos
sentir parte importante de la misma
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CONTROLES A ESTABLECER

Personal

a) Abril expedientes de cada empleado para conocer su actuacidn
dentro de la empresa

b) Establecer reloj checador para evitar holguras excesivas del
personal

¢) Determinar funciones y responsabilidades a todo el personal
para evitar duplicidad en las mismas y para comprometer al -
personal a cumplir con ellas

d) Realizar investigaciones periddicas para conocer las aptitu-
des reales del personal

e) Hacer sesiones de trabajo con el personal periddicamente pa-
ra darle a conocer su actuacidén en la empresa y conocer al -
mismo tiempo sus opiniones, problemas y sugerencias.

f) Reportar al administrador y a los gerentes departamentales,
cualquier anomalfa relacionada con el personal

Ventas
a) Establecer formas de control de entrada y salida de mercancia

b) Establecer formas de control del almacén de productos termina
dos

¢) Establecer informes del almacén de productos terminados de -
los desyperdicios

d) Reportar al administrador la eficiencia del departamento de
produccidn en cuanto a las necesidades estipuladas por este -
departamento

e) Reportar periddicamente al departamento de personal la actua-
cidén de los empleados

Produccidn

a) Establecer formas para determinar entradas y salidas del alma-
cén de materia prima

b) Formular formas de reporte que deberin ser llenadas por los -




c)

d)

f)

g)
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impresores en el cual describirdn la actuacidn de sus fun--
ciones y los problemas presentados en cada proceso producti

-

vVo.

Determinar con anticipacitn los pedidos de M.P. a los pro--
veedores,

Establecer colchones y reservas de materia prima

Controlar los reportes recibidos por ventas para programar
fechas de produccidn

Reportar al administrador la oportuna entrega de pedidos -
por parte de ventas

Reportar al departamento de personal la actuacidén-de los em

pleados
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DIAGRAMA DE FLUJO FUNCION PRODUCCION PROPUESTO
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DIAGRAMA DE FLUJO

FUNCION VENTAS MENUDEO
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Los diagramas de flujo nos han permitido visualizar mds objetiva-
mente los problemas a los cuales se enfrenta esta empresa, hemos
detectado ademds situaciones como:

Los precios son estipulados sin estudios previos

Duplicidad de mando

Desperdicio excesivo

Pérdida de tiempo en la preparacién de los adhesivos y en la
fotografia

Falta de controles de calidad

Falta de control al personal en cuanto a su horario y su pro-
ductividad

Excesiva '"'mano 1libre'" a los empleados en cuanto a la produc--
cibn

Falta de espacio en el local de la empresa

Poco control de los almacenes

Falta de liquidez

Falta d~ personal mis capacitado

Falta de capital

Hemos podido detectar a través de nuestra investigacidn que las
perspectivas de crecimiento de esta empresa son palpables a pesar

de

10,

20.

3o.

las condiciones internas negativas a las que se enfrenta:

Porque su producto es dirigido a un pGblico que dificilmente
se ebastiene de comprarlo, a pesar de que una prenda con im
presién no es un articulo de primera necesidad.

Porque la calidad del trabajo a un costo ciertamente accesi
ble permite tener una cartera de clientes estables

Su .diversidad de métodos productivos permite al cliente ma--
yor opcidn de compra.

Sin embargo, el crecimiento incontrolado de la empresa y la falta

de

una planeacidn adecuada ha motivado temor y reserva por parte

del duefio en su bfisqueda de perspectivas de ampliacidn, es decir,

no

corre riesgos, estd satisfecho con lo realizado y con la apa-

rente estabilidad que tiene actualmente su empresa.

Estas situaciones han motivado que muchos clientes potenciales -

sean rechazados por una baja capacidad productiva,
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Es importante mencionar que ain siendo una empresa pequefia su es-
tructura productiva es muy complicada, siendo necesario recalcar
que los '"vicios'" inherentes a la misma, hacen que las innovacio--
nes administrativas sean dificiles de aplicar.
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6.3 CONCLUSIONES DEL CASO PRACTICO

a)

b)

c)

d)

e}

f)

g)

COLORCALCA DE MEXICO, es una empresa con estabilidad empresa-
rial

La administraci6n-aplicada en ella, es completamente empirica
basada en la experiencia del dueiflo.

No hay una planeacidn adecuada 1o que ha limitado el cregi~=-
miento de la misma debido sobre todo a la falta de ayuda admi
nistrativa.

No existe ningGn tipo de control, provocando excesivos desper
dicios tanto en M.P. como en P.T. '

No existe control de personal, lo que trae como consecuencia
pérdida de tiempo y de produccién.

No cuenta la empresa con liquidez econdmica por no buscar la
obtencién de lineas de crédito,

Su cartera de clientes aunque estable ha hundido a l1a empresa
en el estancamiento al-no buscar mis mercado.
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CONCLUSIONES GENERALES

La Administracidén Integral es la ciencia que permitiréd una
sana interrelacidn entre los grupos humanos y las organiza-
ciones.,

Sin ser mutuamente excluyentes, el D.I. y el D.O. son dife-
rentes. En tanto que el primero es de aplicacidn mas senci
1la, eliminando pasos del segundo (D.0.) que son demasiado

complicados ("snobs') y grabosos a las empresas nacionales.

La aplicacién de la Administracibén en nuestro pafs, debe -
ser modificada estructuralmente para adecuarse mis a las -
realidades de -las organizaciones.

Es compromiso de todo administrador entender su importancia
en el proceso evolutivo de la sociedad para ayudar con sus

conocimientos, estudios e investigaciones al engrandecimien
to de las organizaciones, de los grupos humanos y del pafs.

Un adecuado estudio de las organizaciones a través del D.I,
permitird a la administracidén convertirse en una herramien-
ta de méds utilidad para mejorar cualquier organizacién o -
grupo humano de acuerdo a sus recursos y necesidades.

El1 D.I. permitird al administrador convertirse en el ’'‘maes-
tro de orquestas" de las organizaciones, en donde no existi
rin limitaciones que obstaculicen su accionar.

Es importante por parte de la Facultad, establecer canales
de comunicacidn con los centros patronales y las empresas -
independientes para ofrecer programas de aplicacidn de admi
nistracidn integral a través de pricticas semestrales o bien
a través del servicio social de los estudiantes.

Es urgente e indispensable mejorar los programas de estudio
de la Facultad de Contaduria y Administracidn, debido a que
muchos de ellos estidn desligados de las realidades del sub-
desarrollo de nuestro pais.
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Para finalizar diremos que ha sido muy satisfactorio para noso-
tras el haber realizado este seminario de investigacibn que nos
ha permitido conocer realmente el mundo empresarial y en donde

hemos tratado de aplicar los conocimientos adquiridos. Es im--
portante recalcar que la experiencia ha sido determinante en -~
nuestra formacidn profesional, porque comprendimos cuén poco sa

bemos y cudnto estudio e investigacién nos espera.

Queremos dedicar este seminario a todos aquellos estudiosos de
la administracidn en nuestro pafs que con su inconformidad inte

lectual han ayudado a hacer mis realfstico el cometido de la -

misma.
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