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INTRODUCCION

El Cambio es lo mas sobresaliente del mundo hoy en dia y no estamos
enfrentandonos adecuadamente a él. Cambio en el tamafio y movimiento de la
poblacidn, cambio en la naturaleza, ubicacién y disponibilidad de los empleos, en
las relaciones entre trabajadores y patrones, etc.

Hoy en dia atravesamos por un periodo en que el desarrollo ha de permitir
innovaciones, entre ellas los cambios en la organizacién y Administracion.

En nuestros dias, muchos organismos estin reaccionando en forma inadecuada a las
demandas impuestas tanto por las fuentes internas y externas del organismo. Esta
en pie la necesidad de experimentar, de aprender gracias a la experiencia, de poseer
flexibilidad, adaptabilidad, creatividad y colaboracion entre individuos y grupos.

La manera de como hasta el dia de hoy se han dirigido y administrado las
organizaciones se encuentra de pronto ante nuevas formas, normas y modelos que
estan surgiendo y que predicen cambios en la conducta y en las practicas
administrativas en general.

Pero no solamente los organismos estan cambiando. El hombre, estd dejando poco
a poco de ser un objeto utilizable, cada dia hace valer sus derechos su complejidad
€ importancia, En estd corriente de ideas es preciso que los organismos y el hombre
encuentren la ruta basada en valores que los una mas.

De esta forma las organizaciones son tan suceptibles a los tiempos cambiantes y su
ascenso y caida, su éxito y fracaso atestiguan su vulnerabilidad. El periodo en que
nos hallamos es de transicion a veces lenta ¢ acelerada esto nos lleva cada vez a
proponer que un modo viable de cambiar a las organizaciones es cambiar su
“CULTURA?” esto es, cambiar los sistemas dentro de los cuales trabaja y vive la

gente.

Una Cultura es un modo de vida, sistema de creencias y valores, una forma
aceptada de relacion e interaccion. Asi las organizaciones de hoy en dia deben de ir
adoptando nuevas formas de pensar y dirigirse.

La realizacion de un cambio no es cosa que pueda imponerse a la fuerza, tiene que
adaptarse de muchas maneras a las necesidades, la paciencia, !a persistencia v la
confianza factores esenciales en todo tiempo si es que han de realizarse y
conservarse cambios importantes.

Para que las gestiones del Desarrollo Organizacional sean permanentes en algin
grado, es muy importante que se conviertan en parte integrante de la organizacién.
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La investigacion se desea realizar PORQUE sin duda hoy en dia ante la situacion
«n el contexto econdmico, politico, y social en nuestro pais y el fendomeno de la
Competitividad global exige a las organizaciones que evolucionen hacia nuevas
estructuras y procesos de trabajo. En México, son la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa las entidades econdmicas que realizan un importante papel dentro de
nuestra economia.

PROBLEMA

;DE QUE FORMA LAS MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS DE LA
INDUSTRIA DE LA TRANSFORMACION PUEDEN DISMINUIR LA
CARENCIA DE UNA CULTURA DE CAMBIO ORGANIZACIONAL , QUE
LES PERMITA GENERAR PRODUCTIVIDAD PARA ENFRENTAR LA
CRECIENTE GLOBALIZACION DE HOY EN DIA?

La Globalizacion y la Competencia Nacional e Internacional son las CAUSAS que
han obligado a las organizaciones que cuentan con una vision a futuro a adquirir
nuevas formas y técnicas de administrar que reflejan creatividad y afan de cambio,
todo esto con ¢l fin de lograr aprovechar al maximo los recursos disponibles.

Lo que las empresas mexicanas necesitan para poder competir ya no sélo en Plano
Internacional si no que inclusive dentro del mercado nacional muy aparte de la
importancia que representa el poder financiero, es el ir adquiriendo las
caracteristicas de aprendizaje y adaptacién répida que les permita constantemente ir
reorientando sus productos y servicios,

Un cambio Organizacional involucra varios puntos: un recurso humano con vision
objetiva, mentalidad abierta y compromiso hacia los logros futuros, un aprendizaje
en equipo y una actuacion directiva con enfoque integral de sistemas.

Es decir, la verdadera moderizacion de nuestro sistema productivo compuesto
principalmente por la Micro, Pequeiia y Mediana empresa requiere de un esfuerzo
drastico y permanente de “cambio” a todos los niveles, que se traduzca en mejores
productos y servicios de competitividad global.




HIPOTESIS:

SE CREE, QUE MIENTRAS MAYOR SEA LA NOCION SOBRE EL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO UNA HERRAMIENTA
PARA ENFRENTARSE A EL CAMBIO POR PARTE DE LAS MICRO Y
PEQUENAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DE LA
TRANSFORMACION EN MEXICO, MAYOR SERA SU CAPACIDAD DE
GENERAR PRODUCTIVIDAD PARA ENFRENTAR LA CRECIENTE
GLOBALIZACION DE HOY EN DiA.

El PROPOSITO de esta investigacion es el mostrar como, a través de un programa
de desarrollo organizacional se puede ayudar a que tas organizaciones se adapten a
el cambio y a que estas ideas formen parte del pensamiento de sus dirigentes ya que
son esenciales para toda aquella organizacion que desea ser exitosa hoy en dia y
que les serdn cruciales para el siglo XXI, pues de no hacerlo la organizacion que no
“aprende” y que no incorpore estos elementos ser facil victima de la globalizacién.

Hacer de nuestras empresas, empresas de clase mundial no debe ser una meta
deseable, mas bien un imperativo impostergable del mundo de los negocios de hoy
en dia. No importa si se trata de una empresa puablica ¢ privada, del sector
productivo 6 sector servicios, comercial & educativo, del gobiemo 6 particular, la
exigencia es la misma: SER UNA ORGANIZACION COMPETITIVA EN EL
CONTEXTO GLOBAL.



LA GLOBALIZACION ECONOMICA

Se vive una época de drésticos

cambios, tanto a nivel nacional
como mundial. Muchos de ellos
habian sido pronosticados por los
futurlogos, otros era dificil
predecir su existencia,

La dinamica del mundo ha entrado
de lleno en una etspa de
globalizacién y competitividad
internacional, las organizaciones
han intensificado sus esfuerzos
por responder a un mercado cada
vez mas complejo, diverso y
cambiante, donde los
consumidores son cada vez mas
demandantes, exigentes y
conacedores de la calidad de los
productos y los servicios.

En el contexto internacional son:
¢ La revolucion en la tecnologia

-~

* enlas comunicaciones y ...
* La creciente interdependencia,

Las fuerzas que demandan a las
organizaciones productivas,
comerciales, - financieras,
educativas y de servicios la
bisqueda permanente de nuevas
estrategias y la necesidad de
acelerar internamente aquellos
cambios que permitan a nuestra
economia y a nuestra sociedad el
hacer frente a estos retos.

Las organizaciones de la industria
manufacturera no estan ajenas a
esta realidad.

Es por ello que debemos de
entender como es éste fenémeno
de la globalizacion para alentar el
aprovechamiento de estas nuevas
condiciones en la economia
nacional e intemacional.

Finalmente, este nuevo fenémeno
de la competitividad global exige a
las organizaciones procesos de
trabzgjo mas flexibles con
caracteristicas de aprendizaje y
adaptacion rapida que les permita

recrientando
sus productos y servicios.

constantemente ir

Pues la organizacion que no
aprende y no incorpora estos
elementos sera facil victima de la
globalizacion.




LA GLOBALIZACION ECONOMICA
L1 MRCO HISTORICD

La dindmica del mundo ha entrado de lleno en una etapa de globalizacion y
competitividad. Los administradores estan ante el reto de responder a un mercado
cada vez mdis complejo, diverso y cambiante. Las barreras del comercio han
disminuido, Jas empresas cuentan ahora con un mayor niimero de competidores, la
rapidez del cambio fomenta la creacién de nuevos productos y servicios, los
consumidores son cada vez mis exigentes y conocedores. Todos estos cambios son

recientes a nuestra forma de vivir dentro de la actual economia global.

El ambiente de globalizacidén econémica acentuado desde la firma del TLC
modificé dramaticamente la forma de operar de nuestras empresas y por lo tanto
impulsé a la biusqueda de respuestas difcrentes por parte de ellas. Pero para

comprender este fendmeno es necesario saber mas acerca de como fue que surgid.

“ El proceso de globalizacién se ha ido formando de varios factores

econdmicos y politicos ™ '

¢ Desde antes del siglo XV ya habia comercio internacional. Con ayuda de las
situaciones de navegacion, se llevaba a cabo entre los paises el traslado de

articulos.

* Para el siglo XVI con la expansion transatlintica del comercio, llega la
conquisia de América dindose el comercio mundial bajo condiciones

desventajosas.

! Centro de Investigacion para ¢l desarrollo “Meéxico ante la cnenca del pacifico” p.10




* Situaciones que permitieron la acumulacién de capital y concentracion del
crecimiento econdmico de los paises europeos orientandolos a la transicion det

desarrollo dando tos primeros resultados de la ciencia y la tecnologia.

* Llega la Revolucién Industrial que trae el crecimiento de las economias a través
de manufactura, exportaciones agricolas, comunicaciones a larga distancia. Con
ello se marcan las diferencias en las economias de los paises designando a los

desarrollados y subdesarrollados.

* Se da inicio a un desarrollo en donde Europa se vi6 beneficiada {porque gozaba
de estas situaciones que favorecian el desarrollo) a través de la explotacién de los

recursos naturales a favor de los centros industriales.

* Para el siglo XIX la absorcién de la modernidad econdmica se orienta en los
E.U.A. y unido con el aprovechamiento de la explotacién comercial del petréleo, la
industria sideriirgica y la fabricacién de metales se abre el nuevo orden econdémico

mundial en nuevas caracteristicas del desarrollo.

* El desarrollo toma nuevo significado y los E.U.A. logran abrir nuevos mercados

extemos,

¢ La pglobalizacion comienza con los procesos autoconcentrados de
transformacién, cambio técnico y acumulacién de capital con lo cual los paises
comienzan zbrirse al mercado externo de forma competitiva lucrativa y de

expansion de poder econdmico implicito el politico.

* Los paises participantes en la globalizacién son E.U.A. Paises Europeos y
posteriormente Jap6n donde ademas de tener sus sistemas politicos, acumulacion
de capital y capacidad tecnoldgica, desarroilarén mas aptitudes con la visién y

capacidad del Estado para cohesionar todos sus recursos.




Con el rapido desenvolvimiento econdmico la economia mundial ha dejado
de ser la suma de las economias nacionales para convertirse en una enorme red de
interconexiones industriales, financieras, tecnolégicas y comerciales de escala
global. De esta nueva realidad internacional ha surgido el concepto de economia
global 0 GLOBALIZACION,

i La globalizacién es un fendmeno que se inicié desde el siglo XVI en que el
comercio internacional experimentd un crecimiento inusitado, producto det
desarrolio de nuevas rutas de navegacion hacia el oriente y el descubrimiento de
América. A lo largo del tiempo, las diversas economias nacionales dejaron de ser

“autocontenidas” para convertirse de una manera gradual, en interdependientes.

En el siglo XX la interdependencia es un fenémeno de crecientes
magnitudes que en la titima década ha adquirido una nueva dinmica y en forma
incremental, constituye una verdadera globalizacién. La globalizacién que ha
estado cobrando forma en los Ultimos aflos ha acentuado ta incorporacién de
procesos industriales a través de las fronteras nacionales y ha transformado la

naturaleza de la actividad econdémica en el mundo.

La economia internacional de hoy tiene muy poca semejanza con la de
hace una década. En este sentido Ia economia mundial ya sea ha transformado, la
globalizacion conlleva un fenémeno que aunque presente en el pasado adquiere

una dimension totalmente nueva.

La “nueva” economia internacional es muche mis dindmica y
cambiante que en cualquier época anterior, lo que obliga a actuar en forma
permanente por parte de los paises, industrias y organizaciones para mantener y

aumentar la productividad, la competitividad y eficiencia de sus economias.




L2 LSTRUCTURA LCONOMICA MUNDIAL,

1.2.1. Consideraciones Generales

La globalizacion es uno de los retos mds serios para los administradores de
hoy en dia por lo que el poder desarrollar y poner en practica una estrategia
administrativa eficaz serd la prueba de fuego de una empresa bien administrada,
Como se sabe, muchas fuerzas estan impulsando a las empresas en todo el mundo a
globalizarse en el sentido de ampliar su participacién ya no sblo en su mercado
local sino también en los mercados extranjeros pero también necesitan
globalizarse en otro sentido: integrando su estrategia competitiva a través del

cambio organizacional.

Es por ello que el nuevo Administrador del Siglo XXI debe de conocer los
cambios recientes y los que le esperan pues estos hacen més notable que resulte
importante el tener una buena adaptabilidad frente a este fenémeno de la
globalizacién, ya que puede ser el requisito para sobrevivir a medida que los
cambios se aceleran. Entre estos se incluyen: la creciente semejanza de los paises
en cuanto a las cosas que sus ciudadanos quieren comprar, otros cambios son la
reduccién de barreras arancelarias y competidores que estan cambiando la

naturaleza de {a rivalidad, de competencia pais con pais a una competencia global,

Las trabas del comercio se derrumban, la maduracién de los mercados
locales estd moviendo a las organizaciones a buscar la expansion, casi todos los
productos y servicios de las principales economias del mundo tienen competidores
extranjeros, v.gr. computadoras, comidas rapidas, etc. 1a lista es casi interminable,

y estd creciendo rdpidamente,




El aumento de la competencia es por si mismo una razén para que los
negocios se globlalicen a fin de adquirir tamafio y destrezas que les permitan
competir mas eficazmente.

Asf, con la liberalizacién del comercio mundial y el crecimiento de la
inversidn transfronteriza se han abierto oportunidades de negocios nunca antes

visualizadas por Jas empresas de paises industrializados y en desarrollo.

Comencemos refiriéndonos al concepto mismo de Globalizacion, y su
impacto en las organizaciones grandes, medianas y pequefias de hoy. Para explicar
la globalizacién, debemos comenzar por entender el concepto de Integracién

econdmica global.

1.2.2. Integracién Econémica Global,
“ La integracion Econdmica se caracteriza por 5 fases:
1. Area o zona de libre comercio
2. Unién aduanera
3. Mercado comiin
4, Unidn econdmica

5. Integracion econémica global 2

En la primer fase, el establecimiento de una zona de libre comercio se
eliminan fronteras y barreras arancelarias para permitir libremente el paso de

productos sin establecer aranceles comerciales entre los paises miembros.

En la segunda fase, /la Unidn aduanera se eliminan aranceles para los
paises miembros y se establece un arancel comun a paises ne miembros con

quienes también comercializan.

? Inostroza, Fernandez, Luis, “£J TLC en el contexio de la globalizacion y le.., " Revista de

Investigacién econdmica. p.6




El mercado comin se da al establecer un mercado de trabajo y el

establecimiento de un banco central para los socios.

La unién econémica es la fase en donde se cuenta con todos los pasos
anteriorcs mas una moneda anica. Es decir un gobierno econémico para todos los
paises socios. El gobiemo se llama “Supra-Gobiemo™. De esta forma la
Integracion total se da cuando ademas se tiene un gobierno comén para tedos los

paises miembros.

1.2.3. Causas que motivan la Integracién Econdmica.

Esto nos lieva a preguntar ;Qué es lo que las organizaciones publicas y
privadas tratan de lograr hoy en dia expandiendo sus operaciones mas alla de sus
fronteras nacionales? ;Por qué las naciones se interesan en formalizar acciones de
libre comercio? la respuesta es: porque el ambiente de economia global de hoy
requicre a toda organizacién ir hacia mercados més grandes que los de su propio

pais,

Los vendedores de bienes y servicios necesitan generar suficiente ingreso
para crear una utilidad, los compradores buscan un mayor acceso a una mayor
variedad de bienes y servicios a precios mas competitivas, ambas metas se logran
con ia expansién de sus operaciones més alla de sus fronteras realizando acuerdos

de comercio internacional. De esta forma...

LOS MERCADOS REGIONALES
(dan paso a...)

TEORIA DE LA INTEGRACION

(suma de mercados regionales)

GLOBAL[!ACION




1.2.4, La Globalizacién Econémica

La nueva geopolitica ha dado como resultado los bloques econdmicos y

* Unidn Europea

e Cuenca del Pacifico

¢ Tratado de iibre Comercio de América del Norte
+ MERCOSUR -

Antes de la Globalizacién predominaban la “sustitucién de importaciones”
( politica proteccionista ) que implica precios altos y poca satisfaccion del cliente.
Ahora la globalizacién implica Ia “Apertura comercial” ( el libre cambio ) con
precios bajos que facilitan la compra de bienes y productos importados, existe la
compelencia entre productos y satisfaccién del cliente al tener una gran variedad

de los mismos.

“ Asi la integracién de los bloques econémicos dan paso a la globalizacion:
UNION EUROPEA
+  CUENCA DEL PACIFICO
MERCOSUR
TRATADO DE LIBRE COMERCIQ DE AMERICA DEL NORTE
= Globalizacion Econdmica del Mundo ™ *

? Ibid, p.7




Esta forma de integracion regional, responde a la tendencia de
globalizacién de los mercados que impulsan las grandes empresas transnacionales

y banca internacional, a fin de formalizar un nuevo orden economico mundial.

1. J_CLOBALIZACIONV

{Concepto)
“ Es el proceso de integracion econdmica entre paises en donde los
Pprocesos productivos, de comercializacion y de consumo se van asimilando de tal

Jorma que se habla de una 1otalidad, un conjunto. "

Es decir, un articulo puede ser producido en varias partes del mundo,
ensamblado en otra parte y consumido en otra, esto es lo que produce Ja
globalizacion o internacionalizacion econémica. La integracién econdmica que
presupone la globalizacién, se ha ido dando a través de la formacion de “bloques

econdmicos”

1.3.1. Factores que propiciaron la Globalizacién
“ Sin duda que muchos acontecimientos han propiciado este fendmeno,

pero de entre estos podemos mencionar los siguientes: ™ °

* Lademanda internacional de bienes y servicios crece a una tasa muy superior a
la demanda de productos locales sobre todo para los paises en desarrollo,
generando una presion incremental para la intemacionalizacién de las
economias.

* El crecimiento de los servicios a nivel mundial ha modificado draméticamente
la estructura tradicional de la produccién, desplazando a la agriculturay a la
industria y, a la vez, creando un fenémeno de “atraso” de Ia agricultura respecto

a los otros sectores.

* Gonzalez Raul “Comercio Exterior, apimtes”
* Centro de Investigacion para el desarrolio, op cit. p. 25




* El desarrollo de la tecnologia ha sido tan veloz que ha llegado a convertirse en

piedra angular de la competitividad y de la productividad en la economia

nacional,

* La industria manufacturera es quiza la que més ha percibido el fenémeno de la
globalizacion al compartirse los procesos productivos mas alla de las fronteras
nacionales, al fundamentarse toda la produccién en consideraciones de
productividad, de valor agregado y al transformarse la divisién internacional del

trabajo.

* La economia global ha constituide 3 grandes mercados, 3 grandes centros
financieros y de desarrollo tecnologico: Europa , E.U.A. y Japon son los 3
centros para el futuro mundial. Cada uno de estos paises o regiones sin
embargo, estan enfatizando medios y vehiculos de desarrollo sustancialmente

diferentes.

* El desarrollo de la economia global tiene por caracteristica medular las ventajas
comparativas, factor crucial de éxito de los paises, las industrias y las empresas,
Sin embargo, las ventajas comparativas que hoy son determinantes son aquelias
que han sido creadas (como educacion, investigacion, sistemas de
comunicacion) y pesan en la actvalidad menos las tradicicnales, como puede ser

la geografia, disponibilidad de materias primas etc.
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1.3.2. Caracteristicas de la Globalizacién

Son dos principalmente; a saber:

* “La liberalizacién del comercio mundial y
el crecimiento de la  inversién
transfronteriza, es decir las relaciones en

materia financiera, comercial y de

programacién de inversiones. En una

palabra la internacionalizacién del capital y. ..

* Las oportunidades de negocios que se
dan  emtre las grandes empresas

transnacionales dado que estas empresas

tienen filiales, coinversiones, adqunsncnones

con las diferentes empresas de otras
» b

regiones.
capital Industrial
{empresas)
Monopolios
se fusionan Capital forman Industriales
*  Financierp ——— . +
+ Monopolios = Consorcios
Inversién Financieros
capital Bancario Extranjera +
{bancos) Directa Filiales  + Empresas
Mundiales
Yy
Comercio
Intrafirmas

DINERO HUNDIAL

¢ Gonzalez, Raul, op cit.
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Debe quedar claro que la globalizacion no es sélo una cuestién de
incremento en los volumenes de comercio sino que responde a los nuevos
comportamientos organizacionales de las empresas transnacionales y a su accidn

por hacer funcionar y analizar el desarrollo global de la empresa a nivel mundial.

/4 VENTAMS DE LA CLOBALIZACION

Resumiendo, lo que se busca ahora con el establecimiento de zonas de libre
comercio mediante la firma de tratados corﬁcrciales son:

* La integracion de los mercados de ios paises miembros y el uso 6ptimo de los
recursos disponibles en la regidn.

* Preservar el medio ambiente y mejorar las competencias laborales

* Fomentar la complementariedad entre los diferentes sectores de la economia en
base a la flexibilidad y equilibrio.

* Promover el desarrollo cientifico y tecnolégico y en general modemnizar a las
economias de la regién para mejorar el abasto, calidad de bienes y servicios con
el fin de mejorar las condiciones de vida de la poblacion.

* El movimiento libre de bienes, servicios y factores de produccién entre los
paises miembros eliminando las tarifas arancelarias, basado en la reciprocidad

de derechos y obligaciones entre las partes.

L5 LDESVENTHMS DF LA CLOBALIZACION

* La globalizacién de la economia coloca en serias desventajas a los paises en
desarrollo, liberalizando los mercados de capital y de bienes y servicios pero no
los de mercados de trabajo, este es manejado y controlado por los paises
industrializados que fomentan o restringen la migracién internacional de
acuerdo con los exclusivos intereses de su economia.

* Crecimiento de empresas transnacionales que toman sus decisiones estratégicas

y tacticas al margen de tas entidades nacionales que les dieron origen.




* Subsisten circulos restringidos de decision tales como los mecanismos de
fifacion de precios para materias primas y otros bienes y servicios que se han
intemacionalizado a través de bolsas, carteles y otras instancias,

* El establecimiento de grupos relativamente reducidos de paises, un ejemplo es
el “grupo de los 77 cuyas decisiones influyen de manera determinante en la
orientacion de las relaciones internacionales, De este hecho se deriva una
sensacién de marginacin e indiferencia en la relacion con los estados que no

pertenecen a tan exclusivo club,

La otra cara del modelo se refleja en la agudizacién de severos problemas
econdmicos y sociales de los cuales la inmensa mayoria de las empresas y paises
subdesarrollados aparecen como victimas. Si bien es cierto que la Globalizacién
presenta ciertas alternativas, también es cierto que exige muchos sacrificios. Tal
pareciera que es un mecanismo que muy en el fondo busca afirmar la hegemonia
de los paises desarrollados con base en la explotacion del excedente econdémico Yy

en lo referente a materias primas asi como la mano de obra.

A 4 afios de entrada de México en el TLC y con ello al proceso de Ia
globalizacién, nos damos cuenta de ello. El comercio desigual, la apropiacién de
recursos naturzles y humanos, aunado a ello la deuda y el pago de sus elevados
intereses evitan que las pocas riquezas generadas se apliquen en busca de un
desarrollo.

En tanto, se sacrifica al miximo ¢l desarrollo y bienestar de la poblacién en
su conjunto. Entonces s¢ debe de entender que no se cumplen los objetivos que en
cl papel se manejan y que existe injusticia y desventaja frente a paises como
E.U.A. Nuestro pais se ha caracterizado por una postura de abierta sumisién. lo que
implica un nulo poder de negociacion frente a posturas agresivas tales como: su
proteccionismo abierto y disfrazado, la guerra del atiin y desde luego la inhumana

caceria de los trabajadores migratorios.




Los efectos mas claros siguen siendo el desempleo, factor que generé aparte
de la delincuencia el ambulantaje y la quiebra de empresas. El esquema considera
a la inversién extranjera como la clave a los problemas por lo que hay que
desmantelar controles a ésta y atraerla mediante politicas de salarios bajos, apoyos
fiscales a las industrias de exportacidn y libertad para que traigan y lleven capitales

conforme a su interés.

Una politica de apertura al exterior que desprotege a Ja industria nacional,
cuyo objetivo es por un lado, asegurar el pago de los pasivos ¥ por el otro propiciar
salidas de capital de paises como México hacia los centros hegeménicos

internacionales son las principales desventajas de este modelo.

Sin embargo se debe de visualizar que la apertura global al intercambio
comercial y a la inversion extranjera responden a las tendencias de la coyuntura
actual, que estdn cambiando las relaciones internacionales y dando paso a una
cmergente economia global. Las dos tendencias a las cuales ningin pais puede ser

ajeno corresponden: la globalizacién y regionalizacién de la economia mundial,

La primera por una parte tiene su origen en los cambios de patrones de
acumulacién y fuerte impacto de la ciencia y la tecnologia en la produccion como
en las visiones de las empresas globales o transnacionales de Estados Unidos,

Europa y Japon.

La segunda, es la accién de los gobiernos por readecuar las relaciones

intemnacionales a una nueva estructura, que se perfila en una regionalizacidn.




La giobalizacion de nuestra vida diaria es evidente en todos lados, desde los
productos que compramos y utilizamos hasta nuestra relacién con los movimientos

de tipo de cambio de moneda que diariamente conocemos por diferentes medios.

Se cree que a través de estas uniones, las regiones alertas con vision y
aspiracién global, crecerdn vy prosperaran de la misma manera que las
organizaciones que ya han adoptado la perspectiva global y que estan prosperando
rapidamente.

Por ejemplo Colombia, puede florecer rapidamente a través det incremento
de sus relaciones comerciales con México y Venezuela, utilizando ¢! tratado G3
para luego aprovechar la economia de EU.A. y Canadi con el Tratado de Libre

Comercio.

6 ¢ 00, ONCEPTO DF CLOBALIZAC

LOR FARTE DF LAS EHPIRESAS MENICANAS?

Al iniciar este trabajo de investigacién con el tema de Globalizacidn, es
porque es importante damos cuenta que a través de ella, se ofrece a las Micro y
Pequefias empresas oportunidades e iguzlmente nos indica lo inadecuado de
nuestras pricticas gerenciales y de funcionamiento, las cuales no siempre son
faciles de detectar pues se escudan en influencias culturales producte de la
costumbre de ailos y que fueron creadas en épocas de menos presion y complejidad
de los negocios caracterizadas por la ausencia de competencia externa y la falta de
necesidad y motivacién del cambio, estos dias ya han terminado en todos lados en

forma definitiva.




La giobalizacién exige la transformacién a nivel personal de gerentes y
trabajadores. En consecuencia, promueve la transformacion de nuestras empresas,

Este es el verdadero reto que nos presenta la globalizacion de los mercados.

| ” .
Nada menos que la creacién de un nuevo tipo de empresa, con verdadera
orientacion global, planteado por las exigencias de nuevas estrategias y estructuras

organizacionales,

Es asi como la globalizacidn orilla a nuestras organizaciones a cambiar para
lograr esa competitividad necesaria en un 4mbito nacional primero e internacional

posteriormente.

Con todo es evidente que el proceso gradual de abrir fronteras y eliminar

barreras al comercio ya no es un fenémeno del futuro sino una realidad actual,

Las oportunidades de acceso a compradores extranjeros de bienes y
servicios del hemisferio occidental 'son ahora mayores que en cualquier época de
nuestra historia. Si las organizaciones con iniciativa esperan competir en el nuevo
ambiente del mercado internacional sus directivos y trabajadores deben todos
entender las ventajas que ahora se tienen como resultado de la operacién sin

precedentes entre las naciones.

Sin duda estaremos de acuerdo que el objeto al final de todo es lograr una

. transaccion de ventas a nivel internacional de bienes o servicios y por consecuencia

incrementar la rentabilidad “ de nuestras organizaciones, en busca de la

competitividad y la rentabilidad.



Concluyendo:

Las organizaciones se estan enfrentando a la realidad de la globalizacién.
La pregunta es ;Como se debe de preparar las organizaciones de hoy para el
futuro? ;Cuales serdn los requerimientos de educacién, capacitacion y CAMBIO
ORGANIZACIONAL, y e! impacto en general de esta nueva realidad a nuestra
forma tradicional de trabajar?

No hay duda que una de las condiciones necesarias para poder nuestras
organizaciones adaptarse al rapido auge de la globalizacién, es que éstas deben de
cambiar y adoptar nuevas formas de administrarse y dirigirse en busca de un mejor

funcionamiento primeramente hacia el interior del pais.

Una vez que logremos esa competitividad y rentabilidad necesarias en
nuestro ambito geogrifico local estaremos en condiciones de buscar ampliar
nuestras actividades hacia el exterior y esto no puede ser de otra forma , ¥a no es
concebible que las organizaciones se aventuren e intenten competir en el extranjero
con competidores mis grandes y poderosos si ni siquiera han podido ser

competitivas en nuestro pais.

Es este el reto del siglo XX, las nuevas formas de organizacién econémica
obligan a los paises a unirse y crear zonas peogréficas de libre comercio y esto solo
sera aprovechado por aquellos paises y sus organizaciones con vision de cambio.
Todo esto demanda que las organizaciones productivas, comerciales, financieras,
educativas y de servicio bisquen nuevas estrategias para poder hacer frente a estos

retos de manera exitosa.

En México las empresas necesitan medificar sus sistemas administrativos
para adaptarlos a las nuevas condiciones, las cuales implican una mayor

flexibilidad que les permita su operacién en un ambiente de mayor competitividad.




Los dirigentes y Administradores de hoy enfrentan mas que nunca el
desafio de lograr un eficiente aprovechamiento de los recursos y capacidades para
que puedan hacer a nuestras empresas més competitivas a través del adecuado

disefio de estrategias.

Deben entonces de participar intensamente en la elaboracion de propuestas
y recomendaciones con el fin de colaborar de esta forma a la adaptacion de esta
parte del aparato productivo ante la globalizacién. Con la exposicién de ideas y
planes que busquen el desarroilo del sector, esa debe ser la aportacion, consciente

de la necesidad de acrecentar el funcionamiento de nuestras organizaciones.

No debemos olvidar que en el pasado, las empresas mexicanas basaron su
crecimiento en ¢l desarrollo y proteccién del mercado interno. El ambiente
econdmico fue un tanto benévolo, podian desenvolverse de manera segura y lograr
buenos resultados sin grandes dificultades. En la actualidad todo esto ha cambiado,
el consumidor nacional es mas selectivo, se enfrentan a la competencia del exterior
Y esto exige empresas mas competitivas que puedan satisfacer las necesidades no

sélo nacionales sino internacionales,

Es por ello que en México debemos de fortalecer a nuestro sector industrial
( Micro,Pequefia,Mediana empresa ) con estrategias administrativas y de
DESARROLLO ORGANIZACIONAL que enfaticen la flexibilidad, adaptabilidad,
creatividad y servicio con orientacion al cliente y que les permita encontrar

Tespuesltas a sus retos presentes y futuros, tales como:

» Responder rapidamente al cambiante ambiente de negocios
¢ Mejorar la atencion al cliente

¢ Integrar calidad a la cultura organizacional

* Mantener una presencia dentro de un mercado global

e Desarrolio de una estructura sélida para apoyar ef cambio

* Darle importancia al factor humano




En este aspecto, se hace necesario un cambio en los esquemas de direccidn
de las Micro y Pequefias empresas, reconociendo que se viven condiciones
diferentes y en necesario renovar los métodos tradicionales por modelos acordes a

la nueva realidad.

Estructuras y procesos mas flexibles que permitan ir reorientando sus
productos y servicios pues la organizacion que no incorpore estos elementos sera

facit victima de Ia globalizacion.

Y es a través de un cambio planeado como se cree que Micro y Pequeiias
empresas pudieran insertarse en Ja nueva dinimica participativa de las sociedades
abiertas al cambio. Adaptandonos al mundo moderno que tiene un caracteristica

invariable: la permanente transformacién.



IMPORTANCIA DE LAS MICRO Y

PEQUENAS EMPRESAS EN MEXICO

En Meéxico, las empresas de
pequefia escala son parte
esencial de la planta productiva y
se encuentran localizadas en casi
todo el territorio, su actividad es
decisiva para el desarrollo e
integracion regional.

LIT]ERE R
La composicién de la planta

productiva esta representada por la

micro y pequefia empresa.

Los profundos cambios a los que
se deben de enfrentar, plantean a
éstas empresas una realidad
macroecondmica distinta.

De ahi la necesidad del apoyo al
sector productivo a efecto de
equilibrar su acceso a las nuevas
oportunidades y permitirles
aprovechar fas oportunidades de
los nuavos mercados.

Lo que se necesita es impulsar la
transformacién de las empresas
mexicanas acorde a las
exigencias del mundo modemo y
la globalizacion; para tener un
desarrolio permanente.

En México se cuenta con un
heterogéneo sector productivo. La
gran mayoria de las empresas
corresponde a la categoria de
Micro, que es el estrato que
requiere de mas apoyos para su
fortalecimiento.

Asi como sucede en México, las
Micro, Pequefias y Medianas
empresas representan un
segmento de la mayor Importancia
en nuestra econdmia, tanto por su
numero como por los emplecs que
crean y su participacion en la
generacion de ingresos.

De ahi se desprende la necesidad
de apoyar en México este sector
productivo, y no cabe duda de que
cualquier esfuerzo que se realice
en su beneficio encuentra su
justificacion.

Por ello es imporante conocer
sus caracteristicas y su
problematica, pues la
disponibilidad y uso de recursos
crediticios no es el Gnico factor
para la solucion de! problema del
atraso y la ineficiencia productiva;
lo son también la capacitacion, el
acceso a la tecnologia e
informacién y sobre todo la
adopcién de una actitud
empresarial diferente, innovadora,
audaz, con visidn y agresiva.
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IMPORTANCIA DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA EN
MEXICO

2.1 Bl SECTOR PRODUCTIVD MEXICAND ¥
LA DINAHICA DR SISTEMA BCONOMICO

México, hoy en dia, es un pais muy diferente, lo que obliga a nuestras
empresas a emirar en una nueva fase de evolucion. Asi lo menciona Joaquin

Rodriguez Valencia...

* La complejidad cada dia en aumento de las actividades, de las
operaciones, la competencia etc. obliga a las empresas ¥ a sus dirigentes a
entender dinde estdn situados y donde estardn en un futuro cercano. El reto que
plantea la globalizacién es el de utilizar los recursos disponibles para conseguir
con efectividad y eficiencia los bienes y servicios que la gente necesita
Pprimeramente en nuestro pais y posteriormente fuera de nuestras fronteras. Debe
quedarnos claro que el éxito de cualquier empresa depende de un gran nimero de
personas y en la actualidad para que un administrador tenga éxito es necesario

comprender a la gente que trabaja con é[.." .

La vertiente de la globalizacion es el Cambia. Es decir, el proceso de

apertura de la cconomia mexicana marca el término de un modelo de desarrollo y
principio de una nueva estrategia que sitia a México, ya no en la bisqueda dei

tiempo perdido, sino en la necesidad de ganar tiempo hacia adelante.

' Joaquin Rodriguez Valencia,, Como administrar pequefias y medianas cmpresasp.9.
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Frente a los fenémenos de Globalizacion Mundial y ante el reto que
significa el derrumbe y surgimiento de nuevos bloques de naciones, nuestro-pais

tiene dos opciones:
- & Permanecer inmévil y dispuesto a soportar los cambios

¢ Adelantarse a realizar por él mismo sus propias transformaciones

2E_LSTRUCTURA. FLONOMICA DE MEHIC0

El sistema econémico o estructura econdmica esta compuesta de unidades

de produccion, distribucién y consumo. Su funcién consiste en producir bienes y
servicios para poder satisfacer las necesidades de los seres humanos. Asi la
estructura economica llega a cumplir con sus funciones a través de todas y cada

una de las organizaciones que se encuentran en ella.
“ La economia mexicana estd formada por el conjunto de actividades
econdmicas que conducen a la produccion de bienes y servicios. Este conjunto de

actividades se divide en tres sectores, integrados por varias ramas productivas, ™ 2

Tales sectores son:

1. SECTOR AGROPECUARIO
1.1 Agricultura

1.2.Ganaderia

1.3.Silvicutura

1.4.Pesca

? José Silvestre Mendez, Problemas econtmicos de México,p.28.
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2. SECTOR INDUSTRIAL
1.1. INDUSTRIA EXTRACTIVA
1.1.1. Mineria
1.1.2. Petrtleo
1.2. INDUSTRIA DE TRANSFORMACION
1.2} Automovilistica

1.2.2.D¢ la Construccion

1.2.3. Alimenticia

1.2.4. Tabacalera

1.2.5. Petroquimica
1.2.6.Mueblern , Maderera etc.

3. SECTOR SERVICIOS
ﬁ ﬁ 3.1. Comercio

3.2 Restaurantes y hoteles
3.3. Trasporte

3.4.Comumicaciones

3.5. Servicios financieros, profesionales, de educacién

3.6. Servicios médicos, etc.

Que a su vez se integran en diversas actividades productivas. De acuerdo
con la estructura actuat del Producto Interno Bruto, México tiene una economia en
la que predomina el valor de las actividades comerciales, teniendo en segundo
lugar a la industria manufacturera y en tercero a los servicios comunales, sociales y

personales.
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Los profundos cambios plantean a nuestras empresas una realidad
macrocconémica radicalmente distinta, por ello Ia necesidad de apoyar al sector
productivo compuesto en forma prioritaria por la Micro, Pequeiia y Mediana
empra# a efecto de facilitar su acceso a las nuevas oportunidades, favorecer su
inmediata modemizacién, atenuar el impacto que en la coyuntura puede afectar su
operacion por la transformacién econdmica y permitirles aprovechar a plenitud las

oportunidades de los nuevos mercados.

De esta manera, la apertura econémica fomenta la necesidad de lograr
incrementos en la productividad y una cada vez mayor competitividad de la

empresa mexicana.

La apertura de la economia favorece la insercién de México en las
corrientes del libre comercio y en la integracién de bloques comerciales en todo el
mundo. Debemos de entender que 1a decisién de abrir nuestra economia es mas por
la conviccion de los beneficios para el desarrollo de las €mpresas y no como un

producto de una dolorosa resignacion para insertarse en la economia global,

Se requiere impulsar el desarrollo y trasformacion de la empresa mexicana
de acuerdo a las exigencias del mundo modemo para tener un desarrollo
permanente. Se requicre de estrategias y acciones que de manera integral impulsen
la capacidad de respuesta de esas empresas en un entorno mis competitivo para
que puedan crecer y desarrollarse a la par que el pais y en beneficios de ellas

mismas.

En México las industrias de pequeiia escala son parte esencial de la planta
productiva y se encuentran localizadas en casi todo el territorio, su actividad es
decisiva para el desarrollo e integracion regional en ciudades de tamafio medio y

pequeiio y son importantes para mejorar ia distribucion del ingreso.
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2.2.1. Clasificacién de los estratos empresariales
“ Para definir la estratificacion de las empresas se adopta la clasificacion
que establece la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial para definir a los

estratos Industriales. ™ *

Microempresa

Unidad empresarial que ocupa hasta 15 personas y cuyo valor de Ventas
Netas (al ciérre del ejercicio fiscal anterior) anuales no haya rebasado el
equivalente a 110 veces el salario minimo general (correspondiente a la zona

geografica A $30.20 pesos vigentes a partir del 1° de Enero de 1998) elevado al
afio.

Pequeiia empresa
Unidad empresarial que ocupa hasta 100 personas y cuyo valor de Ventas
Netas anuales no haya rebasado el equivalente a 1,115 veces el salario minimo

general elevado al afio.

Mediana empresa
Unidad empresarial que ocupa hasta 250 personas y cuyo valor de Ventas
Netas anuales no haya rebasado el equivalente a 2,010 veces el salario minimo

general elevado al afio.

222.Caracteristicas

TAMANO No. de Empleados Ventas Netas Anuales
Microempresa hasta 15 900.060
Pequefia empresa hasta 100 9.000.000
Mediana empresa hasta 250 20.000.000
Grande empresa mas de 250 mds de 20.000.000

Y SECOFI TL.C. Lg indusiria Micro,pequefia y mediana, p.9
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Para comprender la trascendencia de estas empresas, e€s importante
mencionar que en la composicion de la planta productiva nacional esta fuertemente
representada la Micro y Pequefia empresa. De acuerdo con los resultados del
Instituto Nacional de Estadistica Geografia ¢ Informatica destaca el hecho de que
en México, de un total de 1.3 millones de unidades productivas establecidas, la
Micro, Pequefla y Mediana empresa representa el 98% , ademas absorbe més de
50% de la mano de obra y aporta 43% del producto, proporcion que es equivalente

al 11% del Producto Interno Bruto.

Por otra parte, de ese conjunto de negocios, 97% es Micro, 2.7% Pequeiias
y 0.3% Medianas. Asimismo, 57% son empresas dedicadas al comercio, el 31% a
los servicios, 11% al sector manufacturero y el 1% restante a la industria de la

construccion.

Como es natural, la concentracién econémica y poblacién en pocas
entidades federativas del pais es un patron que se refleja en la localizacién de estas
empresas: 61% de los establecimientos se ubica en Distrito Federal, Jalisce,

México, Nuevo Leén, Guanajuato, Puebla y Veracruz.

A su vez, cerca del 72% de las microempresas tiene como cliente principal
al consumidor final, en tanto que la Pequefia y Mediana empresa destina sus
productos y servicios a otro tipo de clientela. El 61% de las Microempresas
efectiia sus ventas de contado. Por otro lado 72% de las Pequenas y 75% de las

Medianas lo hacen a crédito.

La importancia social de estas empresas se deriva del uso intensivo de
mano de obra que requieren en sus procesos productivos. En cuanto a la
productividad, los datos indican que este tipo de empresas produce un valor
agregado importante. En el caso de la Micro empresa representa 39% del valor
bruto de la produccion, mientras que en la Pequefia empresa ¢s de 36% y en la
Mediana de 35%.
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De esta forma se desprenden las siguientes consideraciones:

1. México cuenta con un heterogéneo sector productivo.

2. La gran mayoria de las empresas corresponde a la categoria de Micro, que es el
estrato que mas requiere de apoyos integrales para su fortalecimiento.

3. Existe disposicion entre los empresarios para la modernizacion, pero se requiere
de un esfuerzo importante para transformar lo tradicional en modemo.

4. La disponibilidad y uso crediticios no es et unico factor para la solucién del
problema del atraso y la ineficiencia productiva, la modemizacién requiere del
establecimiento de esquemas que faciliten el acceso a la capacitacién, la
informaci6n, la asistencia técnica y a la tecnologia. .
5. El factor fundamental que puede imprimir un dinamico proceso de avance hacia
la competitividad estd relacionado con la adopcién de una actitud empresarial
diferente, innovadora, audaz y con visién. |

6. Las oportunidades que ofrece el entorno econdémico solo podrén aprovecharse

por aquellas unidades que se transformen con oportunidad.

Importancia Econdmica. Su importancia no sélo se mide por el nimero de
establecimientos, también por el capital invertido que representan, por el valor de
su produccién, por las matetias primas que consumen, por los empleos que generan

y la capacidad de compra que dan a la poblacién trabajadora.

Importancia Social. Por incorporar fuerza de trabajo y por otro lado contribuir a
capacitar la mano de obra, de esta forma elevar ¢l nivel de ingresos de la

poblacion.

Cabe mencionar que el recalcar la importancia de las Micro y Pequeiias
empresas no significa subestimar tanto las aportaciones de la Medianas y Grandes

empresas, sin embargo ocupan sus puestos respectivos y son interdependientes.
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Basta seflalar que sin la Micro, Pequefia y Mediana empresa no podrian
subsistir las Grandes empresas ya que estas no pueden funcionar sin el mercado e
influencia de aquellas para efectuar la venta de sus productos. Es decir, forman el
eslabon entre las grandes fibricas y los ultimos mercados para los productos de
éstos y con frecuencia la Micro y Pequefia empresa forman parte de dichos

mercados.

El pais necesita de empresas competitivas y por ello el gobierno federat ha
fomentado y orientado las actividades industriales, comerciales y de servicio por
medio de estimulos fiscales que representan una de las principales palancas para
lograrlo. Con dichas acciones se pretende inducir Junto con otras medidas directas
o indirectas un acelerado proceso de desarrollo en donde la Micro empresa tiene un

tratamiento especial,

! 4, A) /) L

QUL LNFTENTA LA MICRD ¥ PEQUIRA FHPRESY

* La apertura de nuestra economia ha tenido £raves repercusiones en
nuestras empresas. La Micro y Pequefia han sido particularmente afectadas porque
sus deficiencias permanecen casi inmutables a través del tiempo. Entre las cuales

destacan " *

Estructura y organizacién Productiva

Bajos niveles de especializacion en las empresas, que inciden en la
eficiencia de los procesos productivos.

Bajo aprovechamiento de la capacidad instalada debido a Ia

contraccion del mereado y 12 competencia de las importaciones.

* DelaCerda José La Administracion en desarrollo 1996 p.324
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Comercializacién

Falta de un andlisis de variables como: mercado,
tecnologia, costos y financiamiento.

Falta de mecanismo de comercializacién de

“respuesta dindmica™ para atender los requisitos del

mercado.

Financiamiento
El financiamiento. La escasez de créditos, de procedimientos
flexibles y de criterios adaptados a la microempresa, por lo que el

empresario prefiere recurrir a préstamos familiares o a

prestamistas informales.

Recursos Hemanos

Incompetencias  del recurso humano, falta de talento

obra,

Tecnologia y normalizacion

El escaso desarrollo tecnoldgico interno y las dificultades para el

/ﬁ( acceso a la tecnologia externa, han ocasionado en el caso de la
microindustria, una planta casi obsoleta lo que irae como

consecuencia niveles bajos de productividad.
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Administracién

Este tipo de empresas la mayor de las veces cuenta con un
administrador que no realiza del todo bien su funcion, esta
deficiencia no les permite implantar una adecuada funcién
administrativa y de gestion en sus operaciones,

Preferencia del empresario al trabajo individual ¥y poco

interés por las actividades en comun, tendencia a la

improvisacién

No obstante eflo, existen problemas relacionados a las estructuras
socioculturales ( como la escolaridad, y las tradiciones empresariales ) que han
representado serios obstaculos para la creacién, desarrolio ¥y modernizacion de las
microempresas. La baja escolaridad del microempresario, aunada a la limitada

percepcion de sus necesidades de capacitacién Yy asesoria, es una de ellas.

Un obsticulo de mayor importancia es el originade por la normatividad
administrativa, laboral y tributaria. La legislacién no diferencia entre Micro,

Pequeia, Mediana y Grande empresa.

La legislacion laboral es otro de los factores que afectan, en ella se
establecen salarios minimos, edad minima para poder ser contratado, cuotas de
afiliacién al Seguro Social, cuotas para la vivienda, horas méximas de trabajo etc.
Dichas cuotas y prestaciones obligatorias frecuentemente se convierten en una
sobrecarga econdmica para la microempresa naciente o en desarrollo y han sido la

causa en no pocas ocasiones del fracaso o muerte de la misma.

Otro obstaculo mayor todavia que los anteriores, es el que representa el
pago de impuestos. Estos no sélo significan una carga econdmica sino también una

adicional carga administrativa.
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La Microempresa se enfrenta a la obligacién de presentar declaraciones,
retenciones y pagos de diversos tipos de impuestos: impuesto sobre némina, sobre
activos, Impuesto sobre el Valor Agregado, los impuestos retenidos a los
empleados, el Impuesto Sobre 12 Renta y otros particulares que dependen del giro o
actividad de la empresa. No obstante lo anterior, la Microempresa sigue
trabajando aportando su cuota en la generacién de empleos y en el pago de

impuestos, lo mismo que generando riqueza y contribuyendo a su mejor reparto.

£A Ld INDUSTIM HEXNCANA

Este andlisis de la industria mexicana pretende mostrar la importancia de

esta actividad respecto del resto de la economia, su compaosicion, estructura, etc.

La Industria ¢s el conjunto de actividades econdmicas que tienen como fin
la transformacion y adaptacion de recursos naturales Yy materias primas
semielaboradas en productos acabados de consumo final o intermedio que son los

bienes materiales ¢ mercancias.

Este sector se divide en dos subsectores, que son: industria extractiva e
industria de la transformacién. La primera tiene como objeto extraer del subsuelo

recursos naturales { minerales y petréleo ).

La industria de transformacién, tiene por objeto el producir bienes
matenales o mercancias que han sufrido algin cambio durante el proceso

productivo. Esta actividad econémica se divide en:
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INDUSTRIA PRIMARIA

Se refiere a la extraccién de productos naturales que son la agricultura,
ganaderia, caza silvicultura, pesca, minerie, extraccion de petrdleo, minerales
metalicos y no metlicos,

TRANSFORMACION INTERMEDIA

Una fébrica compra los productos de la industria primaria ¢n su estado
natural y los somete a un proceso de fabricacién, se obtiene un producto de
consumo intermedio usado en la industria como materia prima, partes y
componentes para consumo final.

TRANSFORMACION FINAL

Son las industrias que obtienen productos que representan materia prima o
bienes semifacturados, es decir que ya han pasado por una transformacion y ahora
los requieren para la elaboracién de productos terminados para consumo final.

1.4.1. Estructura de Ia Produccién Manufacturera por Divisiones
* Al interior de la Industria Manufacturera se presentan los indices de las 9
Divisiones de actividad econémica que la integran " *
L. Productos Alimenticios, Bebidas y Tabaco
IL. Textiles, Prendas de Vestir e Industria del Cuero
[IL.Industria de 1a Madera y Productos de Madera
1V Papel, Productos de Papel, Imprenta y Editores
V. Sustancias Quimicas, Derivados del Petréleo, Productos de Caucho y Plastico
V1.Productos de Minerales no Metélicos, Exceptuando Derivados del Petrdleo y
Carbin
Vil.Industrias Metslicas Basicas
VI Productos Metélicos, Maquinaria v Equipo
IX.Otras industrias Manufactureras

* Amuario Estadistico 1995 “Centro de Informacién INEGI™ p, 12
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2.4.2. Estructura de la Produccién Mﬁufactnrera por tipo de bienes
* El sector Industrial produce diferentes tipos de bienes; segiin el objetivo
para el cual se producen son * $
1. Bienes de Consumo Finsl
1.1 Duraderos
1.1.1. Equipo de Transporte Personal
1.1.2. Muebles y Enseres Domésticos
1.1.3. Otros; Vgr: radios, T.V. equipos fotogrificos, joyas, relojes.
1.2 No Duraderos
1.2.1. Alimentos Bebidas y Tabaco
1.2.2. Vestuario y Calzado
1.2.3. Para cuidado Personal y de) Hogar
1.2.4. Otros; Vgr: combustibles, artesanfas, produgtos del papel.
2. Bienes de Capital
2.1. Equipo de Transporte
2.2. Maquinaria y Equipo
2.3. Activos por Cuenta Propia
3. Bienes de Demanda Intermedia
3.1. Papel y Envases Diversos
3.2. Derivados del Petréleo
3.3. Productos Quimicos y Petroquimicos
3.4. Materiales para la Construccién
3.5. Industria Automotriz
3.6. Otros; Vgr: carne, harina, masa, aziicar, aceites, grasas, etc.
4. Maquila de Exportacién
4.1. Maquila de Exportacion

¢ tbid p,13
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2.4.3. Funciones Del Sector Industrial
“ Las principales funciones de este sector dentro de la economia son” 7
1.- Contribuye a la produccién nacional en un porcentaje importante.
2.- Colabora a que el crecimiento econdmico se eleve,
3.- Contribuye con la diversificacion en la produccién de bienes y servicios.
4.- Produce los bienes de consumo necesarios para la poblacién nacional.
5.- Propicia el proceso de urbanizacion,
6.- Lleva acabo la captaciéon de mano de obra

7.- Permite el mejoramiento del nivel de vida de los trabajadores.

2.4.4. Caracteristicas de 1a Micro Empresa de 1a Industria Manufacturera

ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ La industria Manufacturera se concentra principalmente en el Distrito
Federal con un total de 19123 establecimientos (16.27% del total nacional), de los
cuales 14683 son Micro y 4440 son Pequefias y en el estado de México con un total
de 11028 (9.38% del total nacional), de las cuales 7917 son Micro y 3111 son
Pequeiias, Jalisco (10.44% del total nacional), de 12226 establecimientos; 9903
son Micro y 2323 son Pequefias, Nuevo Leon (7.46% del total nacional), de 8772,
6698 son Micro y 2074 son Pequefias y finalmente Guanajuato (7.24% del total
nacional) de 8056 establecimientos, 6826 son Micro y 1230 son Pequefias.” *

De las principates ramas de la Industria Manufacturera, & nivel nacional el
23.37% de las empresas se dedica a Alimentos, el 9.56% a Prendas de Vestir el
8.62% Editorial ¢ Imprenta, el 16.19% a Productos Metalicos y finalmente el

3.17% se encuentra en la rama de actividad Quimica.

7 Silvestre Mendez José, Op.cit. p.26

Qo_rnmd_o_:mm-_cp_dc_mnsiunm_go_u. INEGI Octubre 1996
Direccion general de las micro, pequefla y medianas empresas,




33

EMPRESAS Y EMPLEO

En la Industria manufacturera, el 79.91% de las unidades productivas son
empresas de tamafio Micro, que generan el 10.82% de empleos. De igual modo el
14.92% son empresas Pequefias que generan el 18.89% de empleos; a si mismo el
2.89% son empresas Medianas que generan el 15.28% de cmbleos y finalmente la

Industria grande representa el 2.25% y genera el 54.99% de empleos.

TTAMANO ESTABLECIMIENTOS
Micro 93,920 __;
Pequeiia 17,544 j
- Mediana B 3404
L Grande 2653 ’
INDUSTRIA MANUFACTURERA

ESTABLECIMIENTOS A NIVEL NACIONAL
(Octubre de 1996)

Ing. Peq.14.92%

Ind.Med. 2.89%
Ind.Grande 2.25%

Micro Industria
79.91%

Fuente: Compendio Esladistico de la Industria Nacional Octubre de 1996
Direccion Gral. de las Micro,Pequefia y Medianas Empresas
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- TAMANO PERSONAL OCUPADO .
___Micro 5 367602 L
Pequefia 657,422 L
Mediana 531,986 !
L ___Grande 1,913,788
INDUSTRIA MANUFACTURERA

PERSONAL OCUPADO A NIVEL NACIONAL
(Febrero de 1996)

Ind.Grande
54.99%

Micro Industria
10.82%

Ind.Med. 15.28%
Ind, Peq.18.89%

Fuente: Compendio Estadistico de Ia Industria Nacional Octubre de 1996
Direccién Grel. de las Micro,Pequefia y Medianas Empresas

Hasta aqui hemos visto la importancia de las Microempresas y de los
sectores econdmicos en especial del sector manufacturero en México. Hemos
comprendido que ¢s necesaria la apertura de la economia nacional para, de esta
forma, buscar promover la calidad y la productividad. Es por ello y ante esta
situacién que debemos estar conscientes de la necesidad de encontrar nuevas

posibilidades para las empresas dentro de un entorno cada vez mas com petido.
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Este es el Reto ante las Tendencias de la Globalizacion, y aunque varias
empresas ya han comenzado a adaptarse a las nuevas circunstancias, la mayor parte
no lo han hecho, mucho menos han crecido y ahora se enfrentan con la presion del
nuevo entorno comercial y muy particularmente la Micro y Pequefia industria

tendrén que enfrentar los nuevos retos que plantea la apertura comercial.
¢CUALES ERAN LAS ESPECTATIVAS HASTA ANTES DE 19947

En 1993; se mencionaba que las Micro y Pequefias empresas contaban con
importantes ventajas para enfrentar este nuevo ambiente de la Globalizacién
econdmica, que sus procesos de operacion eran flexibles que les permitirian

adaptarse mejor y més rapidamente a los nuevos desarrollos tecnolégicos.

Con la firma del TLC en 1994, se decia que las Micro y
Pequefias Empresas tendrian acceso al mercado mds
grande del mundo. Que con la eliminacién de las barreras
comerciales aumentaria ¢l comercio asegurando un
acceso de nuestros productos, que el producir para un

mercado mayor nos permitiria ampliar la participacion de

las empresas en las cadenas productivas y mayores
oportunidades de exportacién, que mayor competencia permitiria aumentar el

volumen de ventas y bajar margenes comerciales, Sin embargo la realidad es otra.

2.4.5. El impacto de los desajustes macroeconémicos en el sector industrial.

El lento crecimiento registrado en los dltimos afios en México, y el
problema de endeudamiento han impedido el crecimiento que se requiere para
poder alcanzar un desarrollo econémico sostenido en nuestro Pais. La economia
del pais se ha caracterizado por un descontrol de precios, inflacién, junto con un

grave retroceso de su aparato preductivo.
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Las repercusiones negativas del proceso inflacionario nos muestran que
debemos poner especial atencién a las Micro y Pequefias Empresas, que es
necesario aportar ayuda con el fin de reducir los fracasos que tienen muchas veces

con las demandas del medio ambiente que rodea a nuestras organizaciones.

Ejemplo de ello fue la crisis econdmica destacada a raiz de la devaluacién
del peso en Diciembre de 1994 la cual tuvo serias repercusiones en el nivel de vida
de la poblacion y trajo consigo una fuerte contraccién de la actividad econémica de

nuestro Pais.

Todo esto nos muestra evidentemente que la gran mayoria de las empresas
mexicanas no estaba preparada para todos estos acontecimientos ni a la apertura
comercial, pues no estaban acostumbradas a desarrollarse en un mercado mas
competitivo. Ahora tienen que prepararse a competir, a producir en una economia
abierta, en una sociedad que exige mejores precios y mayor calidad, a ser eficientes
porque ya no se estd en el marco de una economia cerrada, sino abierta a la

globalizacion y donde no habrd marcha atrés.

Resultado: UNA INADECUADA ADAPTACION AL MEDIO
AMBIENTE por parte de nuestras empresas en el nuevo contexto de la economia
global, y es por esa razén que los empresarios no deben de subestimar y perder de

vista la relacidn existente entre su organizacién y el medio ambiente.
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05 LAS ORGANIZACIONES. ¥

Para entender el tema comenzaremos por definir los siguientes conceptos:
MEDIO: Es lo que rodea a un sistema. Es lo que hace que crezca, s¢ mantenga o

desaparezca ¢l sistema.

SISTEMA: Conjunto de elementos interrelacionados entre si para alcanzar un

objetivo comiin. Una organizacion es un sistema.

Una caracteristica distintiva de las empresas es precisamente que estin
abiertas en grado variable al ambiente. Los elementos en ¢l medio ambiente
incluyen: personas, recursos fisicos, clima, condiciones econémicas y de mercado,
actitudes y leyes. Todos los elementos que integran el entorno de una empresa la
afectan de una forma u otra , algunos de ellos son importantes ya que le permiten

alcanzar sus objetivos.

Una empresa y su medic ambiente son interdependientes, ya que ésta
depende de su entomo con respecto a los recursos y oportunidades necesarios para
su existencia. Asimismo, el entomo determina los limites de las actividades de la
empresa. El medio ambiente habria de seguir contribuyendo con recursos valiosos
para la organizacién, sélo si ésta a su vez produce los bienes y servicios deseados

por €l medio.

Para que la interrelacién sea de la empresa al ambiente y viceversa, debe
existir una retroalimentacién, por lo cual la interrelacién entre las organizaciones y

su entomno se ha hecho cada vez mas importante.
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LA ORGANIZACION Y SU AMBIENTE

Factores Econémicos

Dependencias
gubernamentales

proveedores clientes

accionistas CORGANIZACION

Instituciones
financieras

organizaciones
laborales

Factores Tecnologicos

Las empresas son entidades vivas; cambian y evolucionan junto con su
ambiente. Ambos se consideran como un ambiente total dentro dei cual siempre
ocurren cambios que van a alterar ese ambiente, que sin importar lo pequeilo o

insignificante que sea es posible que afecte a toda la empresa.

Toda una gama de condiciones externas pueden afectar la operacion de la
empresa, Por lo que las organizaciones deben de disponer de estrategias para ir

adaptandose a todos los cambios que produce el medio..

Una organizacién dindmica constantemente debe de estar cambiando y se
encuentra rodeada de elementos ambientales que también cambian, a lo que la

organizacién puede responder a ese entorno de dos maneras:

a) Ajustdndose a é!
b}y si tiene la capacidad, puede modificarlo
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Cada organizacién debe estar consciente que los elementos ambientales
son numerosos y estan cambiando, que algunos de ellos son importantes para el

€xito o para el fracaso.

Una organizacion sabe cuales son sus objetivos, conoce qué factores
ambientales le estin afectando en la obtencién de los mismos y trata de manera
realista con ellos. Una organizacion se adapta y moldea su entorno de manera que

s¢ convierta y permanczca viable, es decir va evolucionando.

La meta es lograr una interrelacion de la organizacion y su ambiente, para
su mutuo beneficio; asi también reconoce cuales son los factores ambientales de

importancia y se impone para cambiar aquellos sobre los cuales tenga cierto _

control.
LA RETROALIMENTACION CON EL MEDIO
MEDIO MEDIO
AMBIENTE AMBIENTE
I RETROALIMENTACION
|| pERSONAS . R
s MATERIAPRIMA | ORGANIZACION BIENES o
u| ENERGIA - Sistema o D
m| INFORMACION - Integrado —SERVICIOS U
O C
S T
MEDIO RETROALIMENTACION MEDIO
AMBIENTE AMBIENTE

Las organizaciones pueden ser ¢xaminadas mejor como sistemas. Los
sistemas pueden ser vistos como unién del flujo de insumos (energia, materiales o
informacién) en el medio externo, de un mecanismo de transformacién (una
miquina O una organizacién técnica-humana) y del flujo de productos

proporcionados a los usuarios.
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* El sistema puede incluir uno o méas mecanismos de retroalimentacion para
su autorregulacién. Por ejemplo; si las seflales del ambiente interno o extemo
indican problemas, esto puede resultar en cambios, ya sea en el mecanismo de

transformacién o en los insumos o en ambos. ™ ?

Cada uno de estos componentes debe ser manejado y conectado en forma
efectiva si se pretende una organizacion eficaz. Las organizaciones son
esencialmente sistemas abiertos, puesto que existen en un intercambio de

relaciones interdependientes con el fin de evitar que ef sistema se vuelva obsoleto o

deje de existir.

De ahi 1a importancia del conocimiento de nuestras empresas del medio
ambiente que las rodea. Y es precisamente este medio ambiente cambiante
caracterizado por la apertura comercial y en general el proceso de integracion a la
economia mundial, el que ha planteado al sector industrial no sélo de nuestro pais
sino de los paises de América Latina en su conjunto de necesidades de
modemmizarse y especificamente a incorporar cambios, en ocasiones significativos,

tanto en productos, en los procesos ¢ incluso en su forma de administracion.

Y la pregunta que se viene a la mente es: {Porqué centrarse en las Micro y
Pequeilas empresas?. Si bien es conocido que su presenc:a mayoritaria €s un

hecho, son diferentes las causas por las cuales existen.

Asi en los paises desarrollados muchas veces surgen por tratarse de filiales
de grandes empresas mientras que en paises en desarrollo como el nuestro son el

resultado de una tradicion y una incapacidad para modernizarse.

* 11 Seminario de Recursos Humanos “Introdhccion af desarrolio prganizaciopol” p,20
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Evidentemente, no todas las Micro y Pequefias empresas podran ser
exportadoras ni innovadoras, lo mas probable es que buena parte de ellas padezca
condiciones precarias e incluso desaparezcan frente a la competencia global, pero
no podemos negar que son grandes empleadoras, que permiten que la creatividad

de la gente se manifieste.

Son éstas entre otras, las ventajas que justifican su estudio y fomento,
buscando no que dejen de ser pequeiias sino que se perfeccionen y desarrollen. Lo
que quiero decir es, que si bien la apertura de la economia mexicana ofrece
oportunidades, estas no serdn accesibles para nuestras empresas a menos de que
€stas puedan superar sus incompetencias. De igual modo el mejoramiento de
nuestras Micro y Pequefias Empresas es un fenémeno complejo que requiere de
metodologias adecuadas ya que no se trata de mejorar por mejorar, ni de mejorarlo

todo al mismo tiempo.

Es importante entender que nuestras empresas fueron creadas y diseiiadas
para funcionar en escenarios protegidos y controlados, por lo cual a fin de poder
competir en mercados abiertos es indispensable redisefiar las organizaciones.

Es evidente que la Micro y Pequefa empresa debe de contar con las
caracteristicas de flexibilidad y versatilidad para efectuar tales ajustes. Y se piensa
que a través de un cambio planeado y mis especificamente el Desarrollo
Organizacional quien permitira que dichos ajustes con las menores complicaciones

en términos de adecuacién administrativa y cultural.

Ante la problemdtica de las Micro y Pequeflas Empresas, es necesario
incorporar estrategias que impliquen cierto grado de desarrollo. La necesidad
queda manifiesta por lo que en la medida en que se disefien estrategias adecuadas,
es decir que respondan a las necesidades y caracteristicas de nuestras empresas,

ello ayudara a impulsarias.
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De todo lo anterior se desprende la necesidad de apoyar en México este
estrato productivo, no cabe duda que cualquier esfuerzo que se realice para su

beneficio encuentra su justificacién.

En tal virtud, el proceso de cambio deberd ser planeado y tendra que
modificar la estructura de las empresas, su forma de operar y sus sistemas de
Administracién para adaptarlos a las nuevas condiciones, lo cual implica una
mayor flexibilidad para adecuarse a los cambios constantes en un ambiente de

ambigliedad y mayor competitividad.

Ciertamente su capacidad de respuesta en este sentido dependerd en gran
medida de sus posibilidades para tener acceso a recursos financieros, a la
capacitacion, a la tecnologia, a la informacion ¥ a la labor de los Gerentes y
Administradores de formular estrategias que nos permita responder a las Preguntas

iDonde competir? ;Coémo competir? y ;Cémo coordinarse?




CAMBIO ORGANIZACIONAL

La constante que vemos ahora es
la dindmica de “cambio” o
adaptacién permanente.

Es por ello que se necesita de una
estrategia adecuada de cambio
organizacional, de un método
sistemdtico y disciplinado de
manejar el cambio reduciendo
costos y maximizando beneficios.

Todo esto demanda de nuestras
empresas la bisqueda de nuevas
estrategias para poder hacer
frente a estos retos de manera
exitosa.

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Muchas empresas no cambian
hasta que el impacto de Ia
competencia ha sido muy severo.

Cuando el impacto es grave se
tiene que realizar una “cirugia
drastica” pues la urgencia para
lograr el cambio no nos permitiria
de otra manera alcanzar a Ia
competencia.

A medida que avanzamos en esta
vitima década de este siglo XX y
nos acercamos a un  nuevo
milenio, las empresas publicas y
privadas en todo el mundo estan

pasando por  grandes Y
trascendentales ajustes, mas alla
de lo que jamas  habian
expenimentado.

Las empresas de una manera u
ofra siempre estan cambiando y
para sobrevivir tienen que
adaptarse constantemente a sus
mercados, a las politicas de
gobiemno y a las preferencias de la
sociedad.

Este es el propésito general del
nuevo ejecutivo, lograr adaptarse
a los desajustes extenos e
intemos rapida y eficazmente,
fomentado la estabilidad vy
confianza dentro de la empresa.

Con lo cual podra encontrar
respuestas a sus retos presentes
y futuros

En este capitulo se presentan los
elementos esenciales que
seydeben de tomar yn cuenta
para realizar un cambio planeado
dentro de nuestras empresas.

Lo que es necesario contemplar
para que no se queden
rezagadas, aprovechando las
oportunidades del nuevo mercado
y ambiente de competencia de
hoy en dia.
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CAMBIO ORGANIZACIONAL
14 S QUL HOTIVAN

Toda una gama de condiciones externas pueden afectar la operacién de las
empresas. Por lo que éstas deben de disponer de estrategias para ir adapténdose a
todos los cambios que produce el medio.

Mucho se ha escrito y se ha dicho acerca
de la competitividad global, la cual ha creado un

sin nimero de cambios y lo que esto ha
L

significado para las empresas y la relacion con los

I
1 ]
L1

clientes. A medida que el mundo se ha venido

integrando en lo econdmico, las partes que lo
componen se han venido haciendo mas UNMNDD
numerosas, mas pequefias y mas importantes. )

En otras palabras, a medida que la economia global se hace mas grande, la
mayoria de las empresas del mundo y las unidades de negocios s¢ estin haciendo
més compactas. “ Hemos visto esta reestructuracion fundamental de la economia

del Mundo durante la dltima década por varias razones ™ ' )

¢ La globalizacién de la actividad econdémica con la reduccion a nivel mundial de
barreras de comercio ha creado una apertura del consumidor hacia bienes y
servicios extranjeros en todo el mundo.

* La diversificacion del gusto del consumidor, la variedad y el diseiio
personalizado de bienes y servicios se convirtieron en los principios basicos de
la competitividad.

*» El cada vez "valor del tiempo” de las personas. E! tiempo se ha convertido en un

recurso de gran valor para todos.

! Belasco A. James “Manejo del cambio y stress; La clave para la excelencia” Diplomado 1996 The
International Training Center San Diego State University pp. 15-25




* Avances en la tecnologia que permite un nuevo nivel de habilidad adaptativa y

de precisién en la produccién en los servicios.

La nueva economia exige que las empresas den a sus clientes lo que ellos
quieren, cuando ellos lo requieren. Esto significa que no sélo tienen que operar
con mayor rapidez, sino con mayor inteligencia. Asi !as empresas han tenido que
hacerse mds adaptables y flexibles para enfrentar este reto, incorporando

estrategias creativas de Administracién de Calidad por ejemplo.

De esta forma muchas cosas han sucedido en los altimos aflos, es increible
todo lo que ha pasado, todos esos cambios originados por nuestra forma de vivir

dentro de la actual economia global.

* Son tres los Factores que impulsan al cambio de organizaciones de hoy en
dia en el mundo de los negocios y que hacen que seamos diferentes. Estos factores
estan ahora envolviendo a nuestras empresas, llevando a los dirigentes a terrenos

inciertos y desconocidos y son: ” *

1.- La creciente sofisticacién y expectativas del cliente.
2.- La Naturaleza Cambiante de la Competencia
3.- Las cosas estan sucediendo més Rapidamente

* Belasco A. James “Cambio organizacional: lave del éxito” Diplomado 1995 The International
Training Center, San diego State University pp. 17 425
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3.1.1. La creciente so-fisticacién y expectativas del cliente,

- El mercado para las masas esta siendo cada

Calidad

{Precio } vez menor en muchos sectores de negocios
Garantia

dada Ja gran seleccion de productos
disponibles. El cliente puede ahora obtener
lo que busca de una amplia gama de fuentes
a nivel mundial, Las expectativas del cliente

también se han incrementado, este exige y

obtiene entregas con calidad y condiciones

M de pago que satisfacen sus requerimientos.

Tenemos Clientes més Inteligentes

Por ello las empresas necesitan saber las necesidades de sus clientes.
Debemos conocer mejor a nuestros clientes en lo individual, conocer que ¢s lo que
realmente buscan ellos. Necesitamos anticipar lo que nuestros clientes realmente
quieren antes de que ellos nos lo digan para que podameos ofrecerles realmente
servicios personalizados y comprender sus necesidades, porque eso es lo mds
valioso para los clientes actuales que son cada vez mejores y mas sofisticados."La
gente necesita saber como utilizar su producto ademas de simplemente tenerlo,
todo esto nos dice que necesitamos entregarle al cliente un "Valor Real” un valor

definido por precio, calidad y garantia.

3.1.2. La Naturaleza Cambiante de la
Competencia

Una mayor competencia cada vez mds
intensa se¢ ha generado a partir de la
consolidacion y fusidbn de cmpresas en

industrias como la automotriz por ejemplo. La

capacidad instalada ociosa a nivel global en Tenemos Mejores Competidores

muchas industrias ha aumentado

drasticamente el nivel de competencia.




Las barreras del comercio se han reducido drasticamente en los ultimos
aiios, la Unidn Europea, el TLC , 1a Cuenca del Pacifico son algunos ejemplos. El
nivel de competitividad se ha elevado. Ningin pais tiene su temeno totalmente
protegido ahora. La empresa que pueda salir rapidamente con un producto o

servicio al mercado obtendra la venta.

Con la reduccién de barreras arancelarias las empresas tienen un mayor
nimero de competidores a nivel global, que introducirdn innovaciones de
productos y servicios a su mercado. Esos competidores son mas grandes, mejores y
mas rapidos, ademas suelen venir de lugares muy extrafios. La naturaleza de la
competencia ha cambiado, hoy la industria de bicnes de consumo evoluciona
diariamente, las caidas de viejas marcas y el surgimiento de nuevas se ven a diario.
Entonces para poder manejar esa naturaleza cambiante de la competencia

necesitamos enfocamos hacia las pocas cosas que hacemos mejor.

Asi el aprendizaje es una herramienta clave de competitividad para
aprender verdaderamente lo que el cliente desea. Por ultimo necesitamos basar esto
en hechos, en hechos competitivos no ficcién competitiva. La competencia se esta
haciendo mis fuerte y mas rdpida fluyendo de donde menos esperamos, lo cual
impone una presion para que reaccionemos atin con mas rapidez. Esto significa que

tenemos que ir mas de la mera palabra a la accion.

3.1.3. Las cosas estin sucediendo mss répidamente

La rapidez dei cambio fomenta nuevos productos y servicios. Los ciclos de
vida de los productos han disminuido graduaimente en los altimos 10 afios.
Innovaciones en flexibilidad organizacional y capacidad de respuesta, han también

elevado las expectativas del cliente respecto a esos atributos.
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La competencia en los tltimos afios se ha intensificado,
Algunas organizaciones han establecido programas para
adaptarse a esos cambios, pero muchas que la han
ignorado ya han desaparecido. Se han ofrecido muchas

€xcusas: por su deterioro de competitividad, controles

excesivos de gobierno, proteccién del mercad-o,

8 Cambio como un demento constarge  deficiente administracién etc.

Este tipo de excusas distrae a las empresas de su labor basica de mejorar su
desempefio y demuestra la falta de interés de muchos de sus dirigentes. Las
empresas necesitan ser mas sensibles, pasar de la palabra a la accién y crear un
ambiente donde se tomen riesgos. Necesitamos eliminar las famosas renuencias de
Ver lo que necesitamos hacer y hacerlo realmente y por dltimo, necesitamos llegar
a un punto en que se forme un ambiente de toma de riesgos en que ¢l personal esta

verdaderamente dispuesto actuar y arriesgar

Cada uno de estos factores tienden a hacernos diferentes continuamente.
Todos y cada uno de nosotros debemos experimentar estos factores y aprender a
capturar estos elementos para que actien a nuestro favor. De tal manera que en

lugar de ser sus victimas, nos convertimos en sus controladores.

COMENTARIO

Hoy en dia, el ambiente actual modifica de forma drastica la forma de
operar de las organizaciones, y por lo tanto requiere de respuestas diferentes por
parte de ellas, Dichas respuestas se sintetizan en forma de estrategias. Por ello, las
empresas mexicanas estin obligadas a realizar un CAMBIO en sus sistemas de
administracion para adaptarlos a las nuevas condiciones. La direccion de empresas
enfrenta el desafio de lograr un eficiente aprovechamiento de sus recursos a fin de
mejorar la operacion en sus actividades y volverse mas competitivas a través del

adecuado disefio de estrategias.
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JZ_CONCEPTO DE CAMBID

Es la modificacion de un estado, condicién o -situacion. Es una
transformacion de caracteristicas o aspectos mas o menos significativos.

No hay duda que debemos cambiar, El hecho de que todos necesitamos '
cambiar probablemente no tiene que decirse o Subrayarse. “ El escritor Amold
Tonybee expresé elocuentemente al hablar sobre el imperativo de cambio en

términos de Reto y Respuesta

El habla de paises jovenes que confrontan un cierto reto; y luego como
encuentran una respuesta exitosa. Pero con el tiempo la naturaleza de ese reto
cambia, Y si una Nacién continua haciendo lo mismo, Ia respuesta que una vez fue

exitosa al nuevo cambio; inevitablemente sufre una caida y una falla eventual, "*

Lo que el historiador dijo para naciones jévenes, también es cierto para
individuos y empresas. A medida que el reto cambia, también deben de cambiar
nuestras empresas.

“ Se vive en un mundo de transformacion, ante ello existen varias maneras
de reaccionar a los hechos nuevos del medio ambiente en el cual se encucntran
tanto personas como organizaciones y son: ” *

* La Negacion de la realidad, es decir ignorar el nuevo hecho

La Resistencia oponerse a cambios originados por el nuevo hecho

Acomodacion inercial es dejarse llevar y dejar que las cosas sucedan

Cambio planeado incluye entender y asimilar el nuevo hecho. Desarrollar,
crear, prever y planear soluciones aprovechando el potencial del personal y de la
organizacién

* Revolucién que es atacar y destruir lo existente, reconstruir en funcién del

nuevo hecho rechazando y eliminando lo actual por anticuado e ineficaz,

* 1bid, p.5

* Medrano, Sajazar, José, “Como imp! n_m ] izacjonal”
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bV QUE CONSISTE BL CAMBID  ORGINIZACIONAL. ?

* Trata basicamente de la adaptacién de la organizacion a las demandas de
cambio planteadas por el medio ambiente en el cual opera. Se sabe que las
organizaciones han crecido y logrado el éxito porgue han aprendido a relacionarse

con su medio al realizar cambios organizacionales. Dichos cambios o adaptaciones

han sido basicamente en dos formas ” °

» Cambios en los productos, programas y servicios que ellas proporcionan,

¢ Cambios en su estructura interna, sus procesos, la conducta de sus miembros

frente a las demandas del ambiente,

Del medio ambiente surgen las demandas externas que se plantean a la
organizacién. Las cuales incluyen oportunidades, es decir, aquellos eventos y
posibles estados futuros que facilitan la realizacién de la mision de la organizacion
Y que le permiten lograr sus objetivos. Los problemas incluyen: limitaciones,

amenazas y requisitos que pueden retardar la mision y los objetivos.

Para responder al medio ambiente, una organizacion tiene que explotar sus
fuerzas y si puede sus debilidades. Para hacerlo debe conocer cuales son.
Fortalezas serdn aquellos atributos que le permiten desempefiarse bien y

debilidades aquellos que 1a obligan a desempefarse pobremente.

? Beckhard Richard *

Q" p.11
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Siempre que las oportunidades y problemas del medio ambiente estén
yuxtapuestos con las fuerzas y debilidades de la organizacién, podemos determinar
si existe una buena 0 mala adaptacién entre ¢l medio ambiente y la organizacién.
. Suponiendo que exista una pobre adaptacién, necesitamos definir el problema ylo
la oportunidad que enfrenta la organizacion, la forma de hacerlo es ver la
diferencia existente entre la demanda ambiental y la capacidad de la organizacion

para satisfacerla.

Cuando la definicion del problema y/o oportunidad se ha articulado con
datos que lo fundamenten, surge el problema de qué es lo que hay que hacer
especificamente. Las respuestas a nuestro problema se agrupan como soluciones
opcionales. Una de ellas siempre debe ser “permanecer como ests” pues esto
ayudard a demostrar las ventajas comparativas de las demas. Asi Ja solucién

estratégica debe de poner en relieve qué es lo que se quiere lograr y como hacerlo.

Cominmente las estrategias para el cambio organizacional suelen ser
dirigidas al mejoramiento de la estructura organizacional , cambiar las operaciones

6 productos, u ambos.

A veces, una organizacién tiene solamente un conjunto de opciones de
“hacer-no hacer”, realizar solo una cosa o no hacer nada, en otros momentos no
existen limites al nimero de opciones que pueden desarrollarse. No obstante, debe
establecerse un limite, y en general debe hacerse en términos de un gnalisis de
costo beneficio, la decisién de terminar con la bisqueda de opciones debe
terminarse cuando las opciones adicionales no sugieran beneficios iguales al costo

adicional de la bisqueda.
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Pero la realizacién de un cambio organizacional debe ser programada. Ei
programa consistird en la lista de recursos que serdn necesarios para efectuar el
cambio , un calendario de fechas en que se realizard, la asignacién de
responsabilidades a los miembros de la organizacion, las fechas en que se lievaran
a cabo las diferentes actividades y asuntos similares. El programa se convertira en
un parametro que servird como referencia para una realizacién exitosa del cambio

organizacional

T4 TIFOS DE CANBIO

“ Dentro de las ciencias del comportamiento se identifican los siguientes

tipos de cambio ™

* Aquellos que obedecen a cambios naturales segiin la propia evolucién
del sistema social,

* Los que se dan en forma dristica e inmediatamente (cambios
revolucionarios)

* Aquellos que son intencionales y planificados.

Ademas existen varias razones por las que se da el cambio. Algunas pueden

ser comprendidas segin los tres tipos de cambio anteriores.

CAMBIO TECNOLOGICO

Incluye avances tecnoldgicos, y/o la introduccién de tecnologia ya

existente.

CAMBIO AMBIENTAL
Toda aquella modificacion y transformacién que se lleva en tomo al

sistema organizativo (clientes, proveedores etc. )




CAMBIO ESTRUCTURAL
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Cambios en la forma de administracién y organizacién del propio sistema.

CAMBIO PLANIFICADO

Implica la previsién del cambio y sus consecuencias, ademas

sensibilizacion

los cambios necesarios

de los involucrados para que promuevan y propicien

T LA ADHINISTIACION DEL CAMBIO

“ Cualquier cambio organizacicnal implica tres condiciones distintas: e/

estado future al que los directivos quieren que llegue la organizacion, e/ estado

presente que es aquel en que se encuentra la organizacion actualmente y el estado
)

de transicion, serie de actividades por las que tiene que atravesar la organizacién

para trasladarse del presente hacia el futuro. Es decir para administrar cambios

importantes se debe: definir el estado futuro B, evaiuar el presente A y administrar

la transicién C "¢

El estado A ctual de
la organizaci6n

® Bechard Richard Op. cit. p.31

C

E|l estado de
transicion

E stado deseado
de la organizaci6n
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3.5.1 Definicién del estado futuro,

Si no sabes a donde vas, es posible que termines en otro lugar. Cualquier
cambio tiene algin estado final. Aunque es importante y motivadora la sola
definicion de la vision o estado final deseado no basta para producir la suficiente
energia necesaria para lograr un cambio. Ademas de enunciar la visién y de aclarar
la misién es necesario especificar una mefa intermedia, 1a cual representa una
condicién deseable entre el estado presente y el logro de la visién. Es necesario
tener metas intermedias claras y detalladas con el fin de motivar a los miembros de

la organizacién a que se comprometan en tiempo, energia y recursos.

La principal amenaza para realizar el cambio ¢s la inadecuada definicion de
los estados finales deseados. Como sabemos el cambio organizacional debe
comenzar desde el presente, sin embargo existe la posibilidad de que la idea yla
accion queden atrapadas en €. Por ello se recomienda que los gerentes tiberen sus
ideas si ignoran por un momento el presente y se concentran en el futuro. Esta
descripcion del estado futuro debe especificar la estructura organizacional
esperada, el sistema de recompensas, politicas para el personal, distribucién de
autoridad y responsabilidad, los sistemas, las relaciones y los resultados esperados
del desempeiio organizacional. El “Estado futuro” debe describir la visién del lider

en un momento especifico.

3.5.1.1. La importancia de fijar un estado intermedio.

Resulta 0til la redaccién sobre el escenario donde debe aparecer la
organizacién en el estado intermedio. Por ejemplo si se planea desarrollar un
cambio que durard 2 afios, ;Dénde debe hallarse la organizacién dentro de | afio?
es decir, se debe de describir que se puede esperar, ver, escuchar e incluso sentir en

la situacion proyectada.
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Asi, esta mision realista y viable, representa una descripeion muy personal
de lo que el administrador del cambio esta comprometido a lograr. Varios
beneficios derivan de este esfuerzo:

* Se constituye en un “mapa” de la organizacion futura, que guia la estrategia de
cambio.

* Al establecer metas claras y detalladas se produciré optimismo,

» Permitira que los miembros de la organizacidn visualicen el papel que
desarrollardn en el cambio.

* Reduciri la incertidumbre.

3.5.2. Evaluacién del Presente

Antes de hacer elecciones sobre las ticticas para el cambio, debe
completarse una evaluacion del presente teniendo en cuenta el estado futuro
deseado. Al hacer suposiciones erréneas sobre ¢l estado actual surgira confusion,
frustracion, oposicion y quizi no se alcance el estado futuro deseado. Para evitar
esto es necesario desarrollar una nocién clara del estado actual, esta imagen

permitird determinar lo que necesita cambiarse ¥ lo que no necesita cambiarse.

3.5.2.1. ; Cémo diagnosticar el presente ?

Para poder diagnosticar se deben de tomar las siguientes medidas:
* Identificar y establecer prioridades de problemas relacionados con el cambio.
 Identificar subsistemas relevantes,

* Evaluar la disposicién y capacidad para efectuar et cambio.

Los problemas relacionados con el cambio.

Cualquier problema comprende posibles cambios. Se recomienda escribir
una descripcion de los problemas que se han identificado. En ella debe de
identificarse el quién (individuos y grupos ), el gué (procesos organizacionales) yel
como (consecuencias) del problema ¥ sus efectos. De igual manera es util el tipo de
cambio que se requeriran por ejemplo: actitudes y valores, en las politicas,

practicas administrativas, etc,
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Subsisternas Relevantes.

Cuales personas estan involucradas en el cambio y cuales serén los cambios
en actitudes, comportamiento o el trabajo que ser4 necesario efectuar para alcanzar
el estado final deseado. Es decir, el ndmero minimo de individuos o grupos que

deben apoyar el cambio. Es la “masa critica” necesaria para que ¢l cambio ocurra.

Disposicion y Capacidad para el cambio.

La evaluacion de la disposicién consiste en un analisis de las actitudes de
estos sistemas hacia el cambio, ademas de las actitudes de las personas también
debe examinarse la capacidad para realizar el cambio. La disposicion tiene que ver
con la buena voluntad, mientras que la capacidad tiene que ver con el poder, la

influencia y habilidades requeridas para llevar acabo las tareas necesarias.

El diagnéstico del estado presente debe realizarse después de definir el
escenario del estado futuro. Asi, las dos descripciones determinan el trabajo que
habrz de realizarse para “ llegar de aqui a alld " definiendo las bases para definir lo

que es necesario cambiar y lo que no requiere un cambio,

3.5.3. Estado de Transicién

Para administrar el proceso de cambio es importante determinar dos cosas:

*» Las tareas y actividades para el periodo de transicion

* Determinar las estructuras y mecanismos administrativos Necesarios para

realizar esas tareas,

Planeacion de Actividades,

Es especificar las actividades y sucesos es.'enciales del periodo de
transicién: cuindo se Hevarin a cabo los primeros movimientos, cuindo se
celebrarén reuniones para clarificar los nuevos papeles a desempafiar, como sera la

comunicacién, cuando comenzardn a operar las nuevas estructuras etc.
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iDénde intervenir primero?
Una vez determinado lo que es necesario cambiar, el gerente afronta la
opcién de donde concentrar su alencion inicial. Los siguientes subsistemas pueden

considerarse el punto de partida para el esfuerzo de cambio.

1. Alta gerencia.
2. Sistemas afectados
3. Sistemas temporales de proyectos cuya existencia y duracién estén definidas por

el plan de cambio.

Ademas de resolver en dénde empezar, otro asunto por analizar es
encontrar una manera de hacer avanzar el proceso. Algunas técnicas posibles, una
vez analizadas sus consecuencias, podrian ser:
¢ Un proyecto piloto por ejemplo ensayar un cambio en un 4rea como el pnmcro

de cierto nimero de cambios.
* Una reunidn general de confrontacién organizacional para examinar el eslado
actual de los problemas.

® [ntervenciones educativas etc.

Debe recordarse que es dificil que una organizacién estable cambie por si
misma, es decir que se utilicen sus estructuras regulares para administrar el
cambio. Es necesario crear sistemas temporales para lograrlo ya que los
mecanismos existentes pueden ser inapropiados. Entonces se requiere de una
estructura de administracién congruente con las tareas y la organizacion de los

reECursos necesarios.
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£Quién debe de administrar el cambio?
Hay varios tipos de recursos y mecanismos para administrar la transicion,

dependiendo de la naturaleza del cambio, por ejemplo:

* Eldirector General quien asume la responsabilidad de coordinar el esfuerzo del

cambio.
* Representantes de las partes involucradas.
* Lideres naturales a menudo el gerente elige un grupo cuyos miembros gozan de
la estima y confianza de un gran nimero de colegas,
* La seleccion diagonal esta se utiliza cuando hay necesidad de obtener
informacién de diferentes niveles, culturas y funciones dentro de la organizacion,

¢ Agentes de cambio (internos o externos)

J6._ LA RESISTENCH
AL CAHED

La resistencia es una realidad
que no se puede evitar, tiene

su  fundamento en e

individuo y cuando dicha y
resistencia sc expande es | g resistencaes parte nomrd del proceso de carvthio
cuando se forman grupos de

resisternicia al cambio.

La resistencia al cambio puede ser causada por:

# Negacion de la realidad: no aceptando aquello que incomoda.
* Percepcion selectiva: solo se percibe aquelio que conviene,

* Desconfianza: de los nuevos rumbos, y de las consecuencias.

¢ Recelo de perder las cosas actuales.
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Inseguridad personal: que genera vulnerabilidad frente a cosas desconocidas.

Necesidad de evitar la ansiedad en cuanto a los resultados finales del cambio.
* Dependencia: es decir el esperar que otra persona actie para poder actuar

entonces.

Miedo a lo desconocido: originado por fantasias negativas.

Dentro de las organizaciones podemos encontrar una serie de puestos ¢
roles y relaciones que reflejan la divisién del trabajo y las relaciones entre
superiores y subordinados. Por ello, cuando surge cualquier cambio dentro de la
organizacién es muy probable que afecte algunos, si no a todos los puestos y las
relaciones entre ellos. Una persona ante el cambio puede esperar una de las

siguientes consecuencias;

1. Ningin cambio en su posicién en la organizacién
2. Un progreso €n su posicion en la organizacién
3. Una degradacién de su posicion en la organizacién

La forma en que cada uno vislumbra su posicién social, es la que

probablemente afecte sus actitudes frente a ¢l cambio. Asi...

~+ 7 EXPECTATIVA. " "T"POSICION FRENTE AL CAMBIO"
| Si ‘lh'p(.)"siciéln nd serd afectada ‘ o —Neutrai . -
Megjoramiento de su posicion Entusiastas adeptos al cambio
Rebaja o disminucion Resistencia

Las personas que se sienten satisfechas en sus puestos, y felices con su
posicion y salario, pueden considerar mala cualquier proposicidén de cambio, La
resistencia se puede entender si Jo vemos desde el punto de vista Costo-Beneficio.
Cualquicra que sea la posicion que ocupe una persona en la organizacion, le ha

significado una serie de costos: educacién, experiencia etc.
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Los beneficios son todos aquellos resultados deseables al ocupar el puesto:
Salario, prestigio, seguridad etc. Con un cambio organizacional las personas

pueden sentirse amenazadas, los beneficios pueden perderse o verse disminuidos.

La resistencia al cambio por parte de algunas personas es normal, por lo
tanto debe esperarse. Si ef puesto de una persona va a ser eliminado, o si se
despedirin empleados que no tengan las habilidades exigidas, entonces

autométicamente debemos esperar resistencia.

3.6.1. Modos de evitar la Resistencia
Planeacion para obtener el compromiso.

“Los mejores planes del hombre” no garantizan el logro del cambio
deseado a menos que se obtenga el compromiso de cualquier masa critica. Los
planificadores del cambio deben determinar quiénes deben de comprometerse con
el cambio y con su ejecucion. Para ello se necesita analizar la organizacién para
definir aquellos individuos y grupos de los cuales se necesita el compromiso a fin

de aportar la energia requerida para que el cambio ocurra.

Es necesario obtener algin grado de compromiso por parte de cada
miembro o grupo de la masa critica, pues de lo contrario no ocurrira el cambio sin
embargo, no es necesario que el nivel de compromiso sea el mismo para todos.
Existen 3 tipos de compromiso: '
a) Permitir que ocurra.

b) Ayudar a que ocurra

¢) Hacer que ocurra

No se debe esperar que cada uno de los miembros de 1a masa critica esté
preparado para “lograr” que el cambio ocurra; bastaria obtener de cada individuo o

grupo ¢l minimo grado de compromiso que se considere necesario. Ejemplo:
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L. Anote a los miembros o grupos que formen la masa critica CUYO COMPromiso es
esencial.

2. Estudie a cada una de las personas y grupos segun se encuentren ahora y, de

acuerdo con su criterio, ponga una X que represente su grado actual

3. Después coloque un 0 en !a casilla que indique el minimo grado de compromiso

requerido para que ocurra el cambio.(no intente obtener la maxima cantidad de

compromiso que pueda; conformese con el minimo que requiera)

4. Cuando X y 0 estan en la misma casilla, coloque un circulo y tranquilicese no

tiene que trabajar para obtener el compromiso necesario

5. cuando X y 0 no estén en la misma casilla, ponga una fecha para conectarlas.

Que representa el plano de trabajo que habri de efectuarse para obtener el

COMpromiso necesario,

Paticpertes Nrgn Permitir Ayuder Hacer
dave cnpraviso | qeouura | aqeocarra (qeoanma

1 ¥ »{)

2 X —()

3 X >0

4

5 )

o] X——+»(

7 X » 0

8 )

9 X——+»()

10

Ahora que conocemos ¢l compromiso, cabe preguntamos ;Cémo se
obtiene? Cuando la gente no se compromete, de alguna manera se esta resistiendo,
cuando la resistencia existe es necesario trabajar con ella y respetarla, pero también
hay que encontrar formas de neutralizarla. La resistencia es parte normal del

proceso de cambio, de hecho no puede haber cambio sin alguna resistencia.
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3.6.2. ;Cémo generar y estimular apoyo al cambio?

Una condicién debe ser contar con el apoyo de la alta gerencia, es decir
buscar legitimidad del cambio en la m4s alta autoridad. No s6lo es necesario que
se indique la necesidad del cambio sino también generar un alto nivel de confianza
¥y aceptacién. El problema aqui es cambiar la conducta de las personas. Schein

desarrollé un modelo de cambio conductual. Comprende tres procesos:

1. Descongelar la conducta actual
2. Sustituir por una nueva conducta

3. Congelar la nueva conducta.

La conducta actual, es habitual. El comportamiento habitual es conducta
aprendida o condicionada, la conducta repetitiva tiende a congelarse en habito. Tal
conducta no es ficil de descongelar. El descongelamiento ocurre cuando la
conducta ya no resulta gratificante, si ya no produce el resultado deseado, entonces
la persona puede sentirse desadaptada, ansiosa e incluso desorientada. Cuando esto
ocurre el individuo esta preparado para sustituir las conductas antiguas por nuevos
comportamientos. El volver a congelar o consolidar la nueva conducta en habito
requiere de:

* Un individuo motivado.
¢ Incentivos obvios y positivos.
¢ Un reforzamiento positivo por parte del superior y compatieros.

* Se debe de expresar qué se espera de las nuevas conductas con claridad.

Ademas de cllo es necesaria la informacién de las necesidades, objetivos y
efectos del cambio. Debe de haber un didlogo para intercambiar y confrontar
percepciones y opiniones que propicien la expresion libre de sentimientos y
emociones, para que de esta forma los involucrados en el cambio tengan una
participacion en los procesos de diagndstico, seleccién y planeacion de las

acciones a tomar.
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COMENTARIO

Los tltimos 20 afios han sido escenario de grandes transformaciones en la
vida econémica nacional. Tales acontecimientos han perturbado €l desarrollo de
las organizaciones y han puesto a prueba la capacidad de administrar de los

gerentes y directivos mexicanos.

Mucho se ha dicho y no se deja de discutir si la apertura de México a la
competencia internacional fue oportuna, de si fue adecuada o no, lo que nos debe
de importar el dia de hoy es que los Administradores, gerentes y directivos de
nuestras empresas adopten y difundan el mensaje comin de que se requi¢re un

CAMBIO en las formas de dirigir y organizar el trabajo en México.

Con lo expuesto en capitulos anteriores pienso, que el cambio se Jjustifica,
porque las formas observadas de dirigir y organizar el trabajo en México traen
consecuencias en contra del funcionamiento que requieren las empresas ¢l dia de
hoy. Es cierto que la apertura econémica ofrece grandes oportunidades, pero a
costa de vencer grandes retos y nuestras empresas las Micro ¥ Pequefias Empresas,
enfrentan una nueva generacién de problemas y amenazas en crecimiento

constante.

Debe quedar claro que las Micro y Pequefias Empresas no pueden
involucrar a su gente hacia el logro de objetivos como la eficiencia y la
competitividad hasta que cambien las actitudes particularistas de sus miembros, no
se pueden apoyar pricticas como la formacion de equipos, sistemas participativos y
de competencia, hasta que cambien las actitudes individualistas de los dirigentes,

lo que trae consigo un nocive desarrollo individual y organizacional.

Lo que debemos aceptar como principio es que ningun modelo de
mejoramiento puede realizarse por si mismo, requiere de personas conscientes

dentro de las empresas que los entiendan y asimilen, que los prueben y los adapten,

que los propongan y los apliguen.
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Este cambio puede llevarse mucho tiempo desde meses y hasta afios segun
la capacidad de aprendizaje, esfuerzo ¢ inversion que se destinen al proceso. Es
decir el trabajo debe efectuarse de un modo sistemético mediante planes de accion,
sistemas de control adecuados y administrarse con atencién, en una palabra una
ESTRATEGIA.

En el pasado, nuestras empresas basaron su crecimiento y rentabilidad en el
desarrollo y proteccion del mercado intemo. Tuvieron un ambiente econdmico
benévolo en donde se desenvolvian de manera segura y con buenos resultados. En
la actualidad todo eso ha cambiado, el consumidor es mas selectivo, hay que
enfrentar competencia del exterior, por eso, es necesario un CAMBIO en los
esquemas de direccién de las empresas reconociendo que se viven condiciones
diferentes y que es imperativo renovar los métodos tradicionales por modelos

acordes a la nueva realidad.

Y es aqui donde el Desarrollo Organizacional juega un papel importante al
momento de querer realizar ¢l cambio y adoptar nucvas formas de dirigir y
administrar nuestras empresas. Se cree que con el Desarrollo Organizacional
podemos inspirar y promover el involucramiento de todos hacia el trabajo, crear la
capacidad de prevenir problemas. Se piensa que el Desarrollo Organizacional
ofrece los instrumentos que de ser aplicados correctamente al considerar nuestro
estado actual de valores organizacionales, (los cuales no se pueden cambiar de
improviso)  beneficiarin notablemente la efectividad y el desarrollo de las

empresas.

Es por ello que en México debemos de fortalecer a nuestro sector
productivo (Micro, Pequefia, Mediana empresa) con estrategias administrativas y
de DESARROLLO ORGANIZACIONAL que enfaticen la flexibilidad, la
adaptabilidad, creatividad y servicio con orientacion al cliente y que les permita

encontrar respuestas a sus retos presentes y futuros.



DESARROLLO ORGANIZACIONAL
MODELO BASADO EN LA TEORIA
DE SISTEMAS.

Teniendo en mente que nuestras
empresas se constituyen como
sistemas organizados de
personas, metas, tecnologia,
trabajo y estructura ahora
podemos apreciar mejor el reto
frente a ellas y, especialmente,
cdmo pueden lograr operar de
manera efectiva en este medio de
cambio altamente dinamico.

Ante la demanda en el aumento
en las ulilidades, servicios con
calidad, etc. es necesario que
incrementemos la eficiencia y por
ende la productividad.

Para lograrlo, es necesario buscar
alternativas o enfoques que
pemitan la flexibilidad de altemar
nuestros recursos, en anticipacion
al cambio, en vez de reaccionar
ante éste.

Es decir, el propdsito basico es el
auxiliar a la gerencia en el
procesc de identificacion de
problemas y oportunidades. Los
resultados deberan de ayudar a Ja
gerencia, a implementar los
cambios que facilitaran el logro de
nuestros objetivos, tanto en
medios cambiantes como
constantes.

Y se piensa que es a través del
Desarrollo Organizacional como
puede lograrse dicho propésito.

Ser una empresa proactiva que
anticipe los problemas {en donde
sea posible) antes que estos
ocurran, y planee acerca de ellos
tan pronto como sea factible.

El Desarrollo organizacional es un
proceso de cambio planeado que
facilita el cambio organizacional
que incluye los pasos de:

« diagnéstico de la actual eficacia
organizacional.

+ identificacion de barreras

» planeacibn e implementacion
del cambioy ...

* la evaluacion del efecto de
cambio en los procedimientos,
en los enfoques, en las
relaciones.

En pocas palabras el Desarrollo
Organizacional es una respuesta
al  cambio. Una estrategia
educacional dirigida desde el nivel
mas alto que intenta cambiar las
creencias, actitudes, valores vy
estructuras por medio de
intervenciones planeadas; usando
el conocimiento de las ciencias del
comportamiento.




EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

11 U HODELO BASHDO FN (4 TEORMU DE SISTEHAS

Un sistema es un conjunto de elementos que mantienen ciertas relaciones
entre si, pero cada uno de esos elementos puede considerarse a su vez, como un
sistema en si mismo. por ejemplo en una organizacién existen departamentos
(contabilidad, produccion, ventas etc.) cada uno de los cuales puede considerarse

como un subsistema.

* Asi de esta forma, el andlisis que desee realizarse sobre las relaciones
entre los elementos del conjunto, deberd basarse en una definicion de los limites
del sistema, es decir cudles elementos deberdn quedar incluidos dentro del

conjunte ™'

UNIVERSO
MUNDO

PAIS

Divisiones

Secclones
8

Cada Organizacion puede considerarse como
un sistema enclavado dentro de suprasisternas y compuesto
a la vez. de subsistemas

' Arias Galicia, Fernando "“Adminisiracion de recnrsos humanos” p.16
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4.1.1. Principales Subsistemas Organizacionales
“ Las organizaciones pueden ser examinadas mejor como sistemas, y cada

urto estos debe ser manejado en forma efectiva si se pretende ser una organizacion

eficaz 2

¢ SISTEMA METAS consiste en una 0 més metas
primarias interrelacionadas derivadas de la
declaracion y los planes de la organizacién, mas

las submetas de la unidad particular.

» SUBSISTEMA TECNOLOGIA son
herramientas, maquinaria, procedimientos,
métodos necesarios para producir o proporcionar

servicios como producto final.

» SUBSISTEMA TAREAS e 1la
subdivision del trabajo a desempefiar en las
tareas y subtareas llevadas a cabo por la

perencia y los empleados.

SUBSISTEMA ESTRUCTURA es la agrupacién

7}
vOrILg waon

de tareas en unidades, departamentos, divisiones, el
' flujo de trabajo. Incluye ademéds las reglas, la

autoridad, el tramo de control, la planeacion,

7]

%2 | coordinacién.

% Il Seminario de Recursos Humanos “Introduccion af desarrolle organizacional” p.19-20




+ SUBSISTEMA RECURSOS HUMANOS

1
incluye capacidades y habilidades, un
subsistema formal que incluye colocacion,

1'
recompensas, valuacién etc. y otro informal

S

que abarca las actividades no programadas, incluyendo comportamientos de
resistencia y coalicién, competitivos, nommas de grupo, sentimientos,

valores y prestigio.

+ SUBSISTEMA MEDIQ AMBIENTE consiste en la recoleccién de datos

y su significado, de la influencia del medio y sus exigencias.

PRINCIPALES SUBSISTEMAS ORGANIZACIONALES

TAREAS

TECNOLOGIA

Tareas Instrumentos
Subtareas Magquinaria
Procedimianios

Métodos

METAS

ESTRUCTURA Primarias

Organigrama Década R.H.
Regllas Sub-unidad Capacidades
Comunicaciones Habilidades
Autoridad

Planeacién
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Las implicaciones de esta teoria de sistemas, en términos de D.O. son:

a) Debido a que los subsistemas organizacionales estan interrelacionados y son
interdependientes, pueden hacerse cambios en todo el sistema si se introduce

simplemente un cambio en cualquiera de ellos,

b) El vehiculo inicial para mejorar los esfuerzos organizacionales tiende 2 ser una

intervencién en los recursos humanos y/o en los subsistemas de estructuras.

¢} Existe un impacto inmediato e interrelacionado entre los recursos hurnanos ylos

subsistemnas de estructuras,

d) Es muy probable que exista una confrontacién directa o indirecta de metas,
tareas, tecnologia y subsistemas del medio, ademas de los mismos recursos

humanos y de las estructuras.

En si el Desarrollo Organizacional tiene aspectos basicos como que la

€mpresa es un sistema.

COMENTARIO

De la interaccién arménica entre los subsistemas organizacionales depende
el funcionamiento y resultados de la organizacion, Asi que el cambio implica no
solamente medificaciones en uno de los subsistemas en forma aislada, sino en
lodos integralmente, pues si lo que queremos cambiar para mejorar es el aspecto
administrativo organizacional (la estructura) tendra que tener un fundamento ¥y un

apoyo en el factor de procesos sociales, (factor humano) .
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4.2 OHIGENLS ¥ ANTECEDENTES DAL DESARROLLO
ORCANIZACIONAL,

4.2.1. ; Dénde surge el Desarrollo Organizacional?

“ En la década de los afios 60 se desarrollaron trabajos que dieron énfasis al
desarrollo plancado de las organizaciones. Este movimiento no surgid con un
inico autor, sino con un complejo conjunto de ideas sobre el hombre, la
organizacion y del ambiente, en el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo

segun sus potencialidades, de entre las cuales podemos mencionar las siguientes

ideas

Teoria de las relaciones humanas: Propuesta por Mayo quien dio énfasis al

hombre y al clima psicol6gico del trabajo. A las expectativas de los empleados, sus
necesidades, la organizacién informal y la red no convencional de comunicaciones

13

y donde el liderazgo sustituye a la autoridad jerirquica.

Teoria del comportamiento: que surge a partir de la teoria de las relaciones

humanas, que resulta ser un enfoque sociolégico y motivacional. La organizacién
se visualiza como un organismo social que tiene vida y cultura propia. Emerge el
comportamiento organizacional, fruto de los intercambios como de los conflictos
entre objetivos organizacionales e individuales. Dentro de la teoria del
comportamiento podemos encontrar las principales teoria de 1a motivacion a saber:
La Teoria de Maslow con su jerarquia de necesidades humanas, Teoria de

McGregor con la teoria X y Y, entre otras.

Teoria _del desarrollo organizacional: resultd de la teoria del

comportamiento. El D.O. surge en ¢l sentido de obtener cambio y flexibilidad

organizacional. ”?

? Chiavenato Idalberto “Introdiiccion a la tegria general de la administracion” p, 456
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Ademds de estas teorfas que profundizaron en los estudios sobre la
motivacién humana y su interferencia dentro de la dinimica de las organizaciones,
también los cambios en el comportamiento administrativo contribuyeron a la
aparicion del Desarrollo Organizacional, asi por ejemplo: un nuevo concepto del
hombre basado en el conocimiento de sus necesidades, un nuevo concepto del
poder, basado en la colaboracién y en la razén y un nuevo concepto de valores
organizacionales, basado en ideas humanistico-democraticas dieron pauta para su

aparicion,

El Desarrollo Organizacional considera basicamente cuatro variables: El
medio ambiente, la organizacion, ¢t grupo y el individuo. Los cuales se analizan
para poder explorar su interdependencia, diagnosticar la situacién e intervenir, ya
sea sobre la estructura de la organizacién o bien sobre el comportamiento de sus
integrantes, para que un cambio permita el alcance de los objetivos
organizacionales como los individuales. El Desarrollo Organizacional parte de

conceptos dindmicos a saber;

4.2.2. Concepto de Organizacién.

Toda unidad social o agrupamiento humano deliberadamente creado y
modificado para lograr objetivos especificos. Toda organizacién actia en
determinado medic ambiente y su existencia o supervivencia depende de la manera
como ella se relaciona con ese medio. Los autores del Desarrollo Organizacional
toman una posicién diferente del concepto tradicional de la organizacién y
destacan las diferencias fundamentales existentes entre los sistemas MECAnicos

(tradicionales) y los sistemas organicos (enfoque de Desarrolto Organizacional)

“ Estos dGltimos permiten una concientizacion de los participantes, las

vuelven a las organizaciones conscientes de sus destinos y de la orientacién

necesaria para dirigirse mejor hacia ellos ” ¢

* Ihid. p. 463
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Sistemas Mecdnicos < .

1432 " Sistemas orghnicosS < -

Enfasis Individuat

Enfasis en la relacion inter e intra
grupal

Relacion tipo: Autoridad - Obediencia

Confianza y creencia reciprocas

Delegacion y responsabilidad dividida

" Interdependencia y responsabilidad

compartida
Divistdn del trabajo y supervisién Compartimiento de responsabilidad y
‘ rigidas control
Solucién de conflictos por medio de Solucion de conflictos através de
represion y hostilidad negociacion y sotucién de problemas

4.2.3. Concepto de Desarrollo

“ La tendencia natural de toda organizacion es crecer y desarrollarse. Esa

tendencia tiene sus origenes en factores internos, sean estructurales o

comportamentales y los externos relacionados con las demandas del ambiente, Asi

el desarrollo es un proceso lento y gradual que conduce a la organizacion al exacto

conocimiento de si misma y de sus potencialidades, y a su vez este le permite:

* Una planeacién adecuada y ejecucion exitosa de las relaciones con el medio

ambiente y con sus participantes.

e Una estructura intemna flexible para adaptarse a los cambios que ocurren en ¢l

ambiente como en sus participantes.

* Informacién suficiente sobre los resultados de esos cambios y de la adecuacion

de su respuesta. " *

4.2.4. Concepto de Cultura

“ Es un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma

aceptada de interaccion y de relaciones tipicas de determinada organizacién. Es el

clima de sentimientos que se viven, debido al medio fisico y a la forma en que

interactuan sus miembros entre si y con externos, ” ¢

? Ibid, p.467

¢ Cantia Delgado, “Desarrollo de ung culturg de calidad” p.342  °
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47 CONCEPTO ¥ CARACTERISTICAS DEL 0.0

4.3.1. ;Qué es el Desarrollo Organizacional?
Involucra un esfuerzo para buscar mejorar las capacidades y habilidades en

la solucién de problemas organizacionales, para enfrentar los cambios del

ambiente externo e intemo, “ES DECIR UNA RESPUESTA AL
CAMBIO; UN CAMBIO PLANEADO”

Se podra conceptualizar ¢l Desarrollo Organizacional como ;

“ Es una estrategia educacional de largo alcance que canaliza los efectos
del cambio sustentindose en las ciencias del comportamiento humano para
modificar actitudes, valores y creencias en sf la cultura organizacional.
Teniendo come fin buscar el desarrollo y la consecucitn de objetivos generales

de una organizacién, con las metas particulares de los individuos. ™ ’

Es decir, es un esfuerzo planificado, administrado desde la alta gerencia
para aumentar la efectividad y el bicnestar de la organizacién. Un programa de
Desarrollo Organizacional implica un diagnéstico sistemético de Ia organizacion,
el desarrollo de un plan estratégico para el mejoramiento y movilizacién de

recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo.

En dicho cambio, la alta gerencia participa activamente en Ia
administracién del esfuerzo pues debe de tener el conocimiento y compenetracion
con los objetivos de! programa y es quien debe apoyar activamente los métodos

utilizados para lograr ios objetivos.

? Ramirez Ornelas Francisco “Desarrolio organizacional apuntes de... "
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4.3.2. ; Dénde debe comenzar el D.O.?

Autores del Desarrollo Organizacional sostienen que puede comenzar en
cualquier parte de la organizacion, en la cima, en medio, o incluso en fa base,
Estén de acuerdo que la alta gerencia no debe oponerse a un esfuerzo de este tipo

sin embargo es necesario considerar ¢l tipo de organizacién de que se trate

“ si la organizacion de que se trata ests estructurada Jjerdrquicamente, como lo
estdn la mayoria de las empresas dentro del campo del comercio, la industria y el
gobierno. En estas organizaciones de estructuras piramidales, el esfuerzo de
Desarollo Organizacioan!, debe de dirigirse desde arriba si quiere implantarse en

toda la organizacién.” .

4.3.3. ;Cambio Organizacional igual a Desarrollo Organizacional?

Como lo hemos dicho, Desarollo Organizacional es sinénimo de cambio,
pero el cambio organizacional no siempre es Desarrollo Organizacioanl, Tres son
los criterios que definen si un cambio es Desarrollo Organizacioanl,

1. Si la intervenci6n responde a las necesidades de cambio de los miembros de la
organizacion.

2. Si hace participes a los miembros en la planeacion e implantacién de los
cambios.

3. Si lleva at cambio de la cultura de fa organizacibn..

El concepto cultura organizacional, busca explicar que la tnica manera
viable de cambiar las organizaciones es cambiar su “cultura” o sea, cambiar los
sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y viven. Para ser més claro, la

direccién es tipicamente hacia el desarrollo de una cultura organizacional donde:

' W. Warner Brurke, loc. cit:
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* Los gerentes ejerciten su autoridad mas participativamente y no en forma
unilateral y arbitraria.

* La conducta cooperativa se valora mas que la competitiva.

¢ El crecimiento y desarrollo de los miembros de la organizacién es tan
importante como la obtencion de utilidades o ajustarse al presupuesto.

* Los miembros de todos los niveles reciban retroalimentacién sobre su actuacién.

* Laigualdad de oportunidades y el trato justo a las personas abunde en todos los

niveles de la organizacién.

Son una breve idea de lo que seria una nueva cultura después de que se
haya implantado el Desarrollo Organizacioanl para ello se elaboran estrategias de

intervencion dentro de la organizacién que puedan ayudarla.

E! Desarrollo Organizacioanl es una respuesta de la organizacién a los
cambuos, de tal manera que ésta pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas,
mercados, tecnologias, problemas y desafios que estin surgiendoe en una creciente

progresion.

14 DETECCION DF NECESIDADES DL DESARROLLO
ORCANIZACIONAL

Una condicion de cualquier programa de cambio, es que realmente exista la
necesidad manifiesta. Si se contempla un cambio en la gente y del modo como
trabaja, debe haber alguna necesidad percibida en alguna parte de la organizacion.
A continuacién se hace mencion de las necesidades mas comunes que dan paso a
programas de Desarrollo Organizacional.

l. Necesidad de cambiar la estrategia gerencial. Al reexaminar las estrategias
basicas mediante las cuales se esta operando.
2. Necesidad de hacer el clima organizacional mas consecuente con las

necesidades individuales como con los cambios del ambiente.
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3. Necesidad de cambio de las normas culturales, con el fin de ser més consecuente
con las demandas competitivas o con el ambiente.

4. Necesidad de cambiar estructuras y funciones, es cuando la administracién toma
conciencia de que no estamos “adecuadamente organizados “

5. Necesidad de mejorar la colaboracion entre grupos, esto es originado por la gran
competencia inapropiada entre grupos. Se tiene que iniciar esfuerzos para
desarrollar un programa de colaboracién intergrupal.

6. Necesidad de abrir el sisterna de comunicaciones, esto se origina porque se
advierten brechas en la comunicaciones, o Ja carencia de informacién adecuada
para la toma de decistones.

7. Necesidad de mejor planeacién, para poder guiar el esfuerzo de toda la
organizacion para mejorar la planeacion y fijacion de objetivos.

8. Necesidad de cambio en la motivacién de la fuerza de trabajo, se refiere a las
situaciones de permanencia psicolégica

9. Necesidad de adaptacion a un medio ambiente, si la compaiiia se desplaza hacia
un nuevo tipo de producto, debido a una fusién etc. Hay que desarrollar un
esfuerzo en toda la organizacién para examinar el cambio del ambiente y medir sus

consecuencias.

4.9 bl ACENIE DF CAHB0
Sabemos que en la solucion de un problema
surgen dos o mis personas que tienen opiniones
diferentes, por lo que se necesita de un tercero que medie
para hacerlos conscientes de sus actitudes y alternativas

que deben de tomar a fin de proceder de manera objetiva a

una solucidn.
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Esto es precisamente lo que acontece en el Desarrollo Organizacional por
lo cual es necesario contar con un AGENTE DE CAMBIO (consultor). Este puede

venir de la misma organizacién o contratarse de afuera.

Los consultores son guias que ayudan a los individuos involucrados en el
cambio a corregir y reorientar su camino. Su rol es proporcionar ayuda técnica para

que se logren las metas y los objetivos de la organizacion.

4.5.1. Descripciéo del papel de un Agente de Cambio {consultor)

La consultoria organizacional, es un proceso planeado para facilitar el
cambio organizacional que incluye los pasos de: diagnostico de la actual eficiencia
organizacional, identificacién de las barreras, planeacion e implementacién del
cambio y la evaluacién del efecto de cambio de los procedimientos, de los
enfoques, de las relaciones. Esto se leva acabo por medio de procedimientos
especificos. Cada uno disefiado de acuerdo a las actitudes, creencias y valores de

las personas interesadas.

El consultor es el encargado de administrar los cambios requeridos para una
mayor efectividad dentro de la organizacién. Si surgen dudas en el camino el
consultor debe asegurar que cada uno de los integrantes este preparado para

enfrentar los ajustes necesarios en beneficio de todos.

4.5.2. Metas de la consultoria

* Desarrollar un ambiente de trabajo basado en la confianza y respeto.

* Desarrollar una organizaci6n proactiva que anticipe problemas antes de
que ocurran.

» Delimitar la autoridad y las responsabilidades apropiadas a los miembros
de la organizaci6n para facilitar el'desarrollo de un clima de trabajo que
anime la iniciativa y satisfaccion personal.

* Desarrollar sistemas gerenciales efectivos, disefiados para facilitar un

desempefio organizactonal dptimo.
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4.5.3. Responsabilidades del Consultor
* Auxiliar a la gerencia en el diagnéstico de problemas de la organizacion,
¢ implantar planes para superarlos.
* Implementar planes para iniciar y mantener cambios en el sistema de la
organizacion y de la gerencia.
¢ Evaluar la efectividad de los programas designados a toda la

organizacién, con respecto a las metas y objetivos fijados.

4.5.4. Tipos De Agentes De Cambio
Ahora mostraremos un modelo diseflado para ayudar a entender los estilos
de Intervencion durante las diversas fases de fortalecimiento dentro de un cambio

planeado (Desarrollo Organizacional) Los 4 estilos de Consultores son:

* Maestro
* Entrenador
* Guia

* Observador

También maneja 2 factores situacionales:
1. transmisidén de informacion en el proceso

2, La induccién de los miembros del equipo durante e proceso

Ademis se identifican 4 variables que ayudan a identificar el estilo de
intervencion del consultor en el proceso de fortalecimiento del equipo de personas

que intervendrin en el cambio:

a. Formacion
b. Conmocion
¢. Normativa

d. Actuacién,
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MODELO DE ESTILO DE AGENTE DE CAMBIO

ALTO
.  §
Facilitando GUIA ENTRENADOR
a los
miembros
en el
proceso
OBSERVADOR MAESTRO
BAJO -

=  ALTO
Compartiendo informacién en el proceso

ACTUACIGN | NORMATIVA | CONMOCION FORMACION

Este modeio ilustra la relacién entre los estilos y las etapas del desarrollo de

equipo al cual se desea intervenir para realizar un cambio planeado.

Viendo el modelo, se puede apreciar la funcién ¢ induccién de los
miembros del equipo sobre el eje vertical de escala bajo a alto. El concepto de
transmisién de la informacién se indica sobre el ¢je horizontal de escala baja a
alta. Las escalas del fortalecimiento del equipo se indican en Ia grifica, de derecha

a izquierda representado como un esfuerzo continuo de desarrollo,

4.5.4.1. Facilitando las conductas de los miembros del equipo

La induccion de los miembros del equipo en el proceso se mide a través del
grado de éxito para guiar 2l equipo en el programa reflejandose en una escala de
bajo a alto. Esta requiere esfuerzos de comprensién y comunicacién en dos

sentidos, observacién e involucramiento en el proceso
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4.5.4.2.Compartiendo Informacién er ¢l Proceso.

Se define como el grado de éxito de! consultor para transmitir fa
informacién adecuada los miembros de la organizacion durante el programa. Esto
se realiza informando, enseflando, instruyendo y dirigiendo a los individuos

durante el proceso.

Los consultores deben de utilizar ambos factores para influir en los
resultados de la intervencion,  puesto que los individuos, equipos y/o
departamentos involucrados en un proceso de cambio, dependiendo de ilas
circunstancias, pasan por diferentes etapas dentro del mismo, los consultores
deben adaptar sus estilos para satisfacer los requerimientos de desarrollo del
equipo. Se identifican 4 estilos en el modelo: Maestro, Instructor , Guia y
Observador estos se identifican con 4 cuadrantes basados en los dos factores
situacionales ya mencionados.

MAESTRO. Se caracteriza por la trasmisién de volumenes de informacion de
nivel moderado a alto y por un bajo grado de induccién de los miembros del
equipo en ¢l proceso. Este se identifica por la forma en la que el consultor
comunica la informacién, usualmente en un sentido y dinige certeramente a los

miembros del equipo hacia el logro de sus metas.

ENTRENADOR. Se caracteriza por la trasmisién de volumenes de informacion de
un nivel moderado a alto y los mismos niveles de induccidn. Se identifica por la
comunicacion en dos sentidos del consultor, fa promocion de esfuerzos, la

colaboracion, y la retroalimentacion.

GUIA. Se caracteriza por la transmisién de informacién en volamenes bajos con
niveles de induccion de moderados a altos. Se identifica por un comportamiento
del consultor que promueve fa discusién abierta, la toma de decisiones en concenso

y la motivacion.
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OBSERVADOR. Se caracteriza por la transmision de informacion en volumenes
bajos, con niveles de induccion también bajos. Se identifica con un
comportamiento del consultor que ofrece poca direccidn o estructura, la
comunicacion en ambos sentidos y un alto énfasis en la observacion del proceso

con retroalimentacion.

LOS ESTILOS DE CONSULTORIA

ALTO
Facilitando § GUIA ENTRENADOR
alos Alta Facilitacién | Alta comparticion
miembros Baja companticién ; de informacion
del equipo de informacién Alta facilitacion
en el
OBSERVADOR MAESTRO
proceso Baja facilitacién Alta comparticién
Baja comparticién | de informacidn
de informacién Baja Facilitacién
BAJO ALTO

Compartiendo Informacién en el proceso

Los consultores deben de entender las etapas dentro del fortalecimiento de
equipos para determinar el tipo de accién que aplicaran en sus intervenciones. El
modelo de facilitador identifica 4 etapas, repasaremos cada una de eltas ahora. La
sugerencia es que los equipos y personas involucradas en un proceso de cambio
pasen. por esta secuencia de etapas si se desea ' lograr la madurez de una
organizacion y que sus individuos funcionen a toda su capacidad. Es
responsabilidad del consultor identificar en qué etapa se localiza el equipo en un
momento dado.

FORMACION. Se caracteriza por un sentido de afiliacién cautelosa al equipo, sus
miembros hacen preguntas, cuestionan si deben o no pertenecer al equipo, exploran

comportamientos aceptables, y tratan de definir como realmente caben en el

equipo.
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CONMOCION. Se caracteriza por relaciones de competencia y de tension, los
miembros se¢ sienten frustrados y a disgusto por la falta de avance o por la
inhabilidad para definir metas, se da la critica, los desacuerdos y la contradiccion
eatre compafieros, compitiendo con el consultor tratando de ganarte su rol de

liderazgo.

NORMATIVA Se caracteriza por una gran cohesién entre los compaderos de
equipo, se reducen los desacuerdos y la competencia con la intervencion del
consultor, los compaiieros de equipo desarrollan relaciones interpersonales, se

apoyan entte ellos y se otorgan confianza.

ACTUACION. Se caracteriza por la colaboracién y el trabajo en equipo. Se da un
acuerdo undnime respecto al propésito y metas del equipo. La comunicacion es
abierta, los compaferos dan y reciben consejos, se comparten diferentes
perspectivas y ninguna se rechaza. El conflicto se resuelve constructivamente y el
liderazgo es participativo y compartido.

EL MODELO DE FACILITACION

ALTO
Facilitando f
alos
miembros GUlIA ENTRENADOR
del equipo
en el
proceso OBSERVADOR MAESTRO
BAJO ALTO
‘_-..

Compartiendo Informacién en el proceso

ACTUACION | NORMATIVA | CONMOCION | FORMACION
Etapa 4 Etapa 3 Etapa 2 Etapa 1




Los consultores deben de poder desarrollar sus capacidades de diagnéstico
al maximo, ser sensitivos a las dimensiones cambiantes de los procesos del
equipo y ser lo suficientemente flexibles para adaptar su estilo a las demandas de Ja
también siempre cambiante dindmica de la organizacién. El modelo se basa en los
factores situacionales y en el grado de desarrollo del equipo. El saber en qué etapa
esta ¢l equipo es la clave para decidir qué estilo de consultor es més efectivo. El
modelo relaciona las 4 etapas del desarrollo de equipos con los 4 estilos de
consultor:

Etapa | : Formacién +———— Maestro

Etapa 2 : Conmocion +————  Entrenador

Etapa 3 : Normativa +———— Guija

Etapa 4 : Actuacibn +————  QObservador

ETAPA |: Formacién

ESTILO CONSULTOR: MAESTRO

Proporcionz un marco con estructura, promueve la participacién, dirige el
aprendizaje, comparte informacién relevante y desamrolla un ambiente de

confianza.

ETAPA 2: Conmocion

ESTILO CONSULTOR: ENTRENADOR

Promueve la solucion conjunta de problemas, establece normas para aceptar
diferentes puntos de vista, discute los procesos de toma decisiones, fomenta la

comunicacion en dos sentidos y apoya los esfuerzos de colaboracion.

ETAPA 3 : Normativa

ESTILO CONSULTOR: GUIA

Habla directamente y abiertamente acerca de los problemas existentes en el equipo,
estimula a los miembros del equipo a manejar el proceso de cambio, da
retroalimentacion positiva y constructiva, apoya los esfuerzos para la toma de

decisiones en concenso.
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ETAPA 4 : Actuacién

ESTILO CONSULTOR: OBSERVADOR

El consultor observa al equipo y le ofrece retroalimentacién cuando lo necesita,
busca oportunidades para incrementar la capacidad del equipo, apoya las nuevas
ideas y formas para el logro de resultados, alienta la autovaloracién y desarrolia el

potencial de los miembros del equipo.

Al utilizar este modelo de consultor hay que tener en mente que se requiere
tiempo y esfuerzo para facilitar con efectividad actividades de fortalecimiento de
equipos. Una comprension de la dindmica del equipo combinada con una base de
conocimientos, destrezas de capacitacidn, conciencia de si mismo y orientacién

hacia resultados, son esenciales para empujar a un equipo al maximo.

4.6 Difemas de fa Consultoria

Algunas tensiones son inherentes a la naturaleza de la consultoria, sin

embargo el consultor puede disminuir los efectos de estas dificultades al estar

conscientes de sus implicaciones.

Factor autoridad

La autoridad es basica, ya sea que provenga de su posicién en la
Organizacion o por poseer conocimientos especializados. El surgimiento de esta
autoridad y su poder adicional, en el seno de un sistema de relaciones humanas,

puede causar inseguridad, resentimiento y conflicto

Intrusidn de una persona extraia
El consultor (externo) es una persona extrafia. Consecuentemente las
personas de adentro sienten que el no entiende sus problemas y sus implicaciones,

aunque puede ser reconocido como un experto en el problema en general.
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Resistencia al cambio
Tal resistencia puede ser causada por la inseguridad a lo desconocido, la

amenaza a la posicion, o por miedo al fracaso.

Accidn compulsiva
El consultor puede sentir la necesidad de demostrar su valor y ¢l cliente la
necesidad de llegar a una solucién rapida; ambos pueden olvidar que los resultados

rapidos pueden poner en peligro las metas a largo plazo.

Finalmente, dentro de la Organizacién el Asesor Interno es ¢l Departamento
de Recursos Humanos o una persona de este departamento designada con
anterioridad. Esta persona, quien es el Agente de cambio, debe de abarcar una

variedad de conocimientos, incluyendo:

Asesorar a las personas involucradas en como enfocar su problemitica,
diagnosticar los aspectos en los que es necesario cambiar, y observar, tomando
nota de todos aquellos aspectos que le permitan enfocar lo mas objetivamente
posible la planeacién del cambio. Ademis de la capacidad intelectual, debe de
contar con habilidades de escuchar, observar, identificar e informar. Habilidad para
establecer relaciones basadas en la confianza y en alto grado de flexibilidad en su

comportamiento. Resumiendo: el Agente de Cambio debe ser sensitivo y maduro.

El agente de Cambio debe de actuar de modo congruente, de acuerdo con
los valores que estdn tratando de sobreponer al sistema de valores del sistema-
cliente. El Agente de Cambio no debe imponer valores de manera autoritaria o
inhumana, asi es que éstos son algunos de los principales requisitos para ¢l

desempefio eficaz del papel o funcién del agente de cambio.
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47_LL PROCESD DE DESARROLLO ORGANIZACTONAY,

Y ahora se explicard cuales son los preparativos para la intervencién de un
agenie de cambio (consultor), generalmente se inicia con el nivel gerencial, quien
desea fortalecer ¢l trabajo ya sea dentro de un equipo, un departamento o en toda la
organizacion, segiin sea el caso. Los pasos para preparar dicha intervencion siguen
una secuencia especifica de eventos y cada paso debe completarse antes de seguir

adelante.
L. La solicitud del cliente interesado.
2. La integracién de la informacion relevante.
3. El analisis de los datos
4. La retroalimentacién al cliente
5. La confirmacién de la necesidad de la intervencion.
6 Planeacién de la intervencion
7. La implementaci6n del plan.

8. El seguimiento.

La solicitud del Cliente

CONFIANZA

Interesado.

La solicitud, es el primer
catalizador del proceso. Se
debe ilevar a cabo una
entrevista con el Ejecutivo
y ¢l consultor, pues esto
permite  establecer una

relacion entre ellos.

E] objeto es crear confianza y verdadera comunicacién. E} primer paso, el
de contratar con el cliente involucra obtener informacién sobre éste y sobre la
situacién general de la organizacién, departamento o equipo aclarando en cada

caso las expectativas de ellos sobre el proyecto de intervencion.
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Si se considera que el facilitador puede cumplir con las necesidades del
solicitante, se formaliza el convenio para proceder; si por alguna razdén no se puede
lograr un acuerdo sobre las expectativas o estrategias a seguir con el equipo, el
debe de proponer al interesado otras alternativas o enfoques. Es mejor que el
facilitador sea claro respecto a los obstaculos que parezcan insalvables dentro de la

organizacion,

Integracidn de Informacién Relevante. Se
recopilan datos, pero no se analizan. La clave es la
obtencién de la informacién clara y oportuna
respecto al equipo o situacion en la organizacion, la

interaccién entre sus integrantes y los procesos

sobre los cuales cada uno es responsable. Es
importante lograr entender a la organizacién en su funcionamiento actual, sus
potencialidades y las preocupaciones de cada uno de sus integrantes. Se pueden
utilizar tres tipos de técnicas para la obtencién de la informacién ¥y que son:

ENTREVISTAS INDIVIDUALES

CUESTIONARIOS

ENTREVISTAS ORIENTADAS AL GRUPO

Analizando los Dates. El proposito del
tercer paso es ¢l de interpretar la
informacién obtenida, esto es como juntar

las piezas de un rompecabezas. Al final se

tendrd una mejor panordmica de la organizacién y de la forma en que se
fortalecerd. La forma en que se analizan los datos dependerd de la técnica de
captacion empleada. El anilisis de datos es un proceso laborioso y muchas veces
confirma y fundamenta lo que pareciera obvio. Con la interpretacién de la
informacién se obtiene una mayor apreciacién del potencial y dinimica de la

organizacion.
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Proporcionando Retroalimentacién al Cliente.
Tiene el proposito de orientar a este Gftimo sobre
como esta desempefiandose [a organizaciéon. Una

vez discutida la informacién se pueden

identificar las dreas de posible fortalecimiento de

la organizacion.

Una vez que el cliente esté satisfecho, se analizan las ESTRATEGIAS a
seguir en una sesion de retroalimentacion con los involucrados en el cambio.
Dependiendo de la informacion que se presente, los miembros de la organizacién
pudicran aceptarla y reaccionar positivamente o rechazarla totalmente, si esto
ultimo sucede, es importante recordarles que ellos mismos la peneraron. La
reaccién general de los miembros de la organizaci6n a esta retroalimentacién nos
indicard si sus integrantes podrén trabajar constructivamente para ir reduciendo los
problemas asociados con la forma en que trabajan, es un buen indicador si va tener

éxito la intervencidn o no.

Decidiende si se necesita una
intervencién. El quinto paso , el de
decidir si [a intervencion se requiere, es el
momento de la verdad de si es realmente

necesario o no este reforzamiento de la

organizacion. Este cuestionamiento debe
de discutirse con el ejecutivo gestionador como con los miembros que se verdn
involucrados en el cambio. Si existe ¢l apoyo de ambos, se pueden acordar las
areas de fortalecimiento, y el proyecto puede pasar a la siguiente fase. Si el
ejecutivo y los miembros no estan de acuerdo, el consultor pudiera nuevamente
sugerir otro tipo de estrategia a seguir. Si se decide seguir adelante, el facilitador
debe de estar seguro de los resultados que el ejecutivo desea. Este es el momento

de definir el convenio para asegurar el escrito de la intervencitn del facilitador.
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Planeando la Intervencién. La planeacion de la intervencion requiere identificar
las dreas hacia las que deberd de enfocarse la organizacion, por ejemplo ;Debera
de trabajar sobre la solucién del conflicto 6 el mejoramiento de la comunicacion?
¢Cual serd la dindmica del proyecto? ;Quiénes serdn los participantes? éste es el
tipo de preguntas que se deben de aclarar para integrar un buen plan de
intervencién. El consultor puede ahora inicializar la planeacion de su labor. La
intervencion y la mayoria de estos proyectos dependen de las destrezas y

conocimientos del consultor.

Implementacién del Plan. Es realmente la realizacién de la estrategia y areas ya
acordadas. Los resultados deben de especificarse en términos medibles al inicio del
proyecto, revisando periédicamente si surgen otras preocupaciones que no fueron
parte del plan. El consultor deberé ser lo suficientemente flexible para adaptar et

programa.
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Seguimiento. El paso ocho, el de seguimiento es otro aspecto que debe de
convenirse desde el inicio , se debe en tal caso de definir el formato y ¢l
contenido del informe de seguimiento. Es importante establecer las fechas de

entrega de éste para determinar los resultados obtenidos.

4 MMPORTANCIA £ EROLLO OFCANIZACTON

EL Desarrollo Organizacional pretende optimizar la efectividad de las
empresas a través del equilibrio arménico de sus variables, asi como la mejora de
sus procesos de adaptacion al cambio, para asegurar su sobrevivencia en un
ambiente més dificil y complejo. De igual forma se piensa que puede aumentar la
eficiencia y el bienestar organizacional para asegurar el crecimiento paralelo de la
organizacién y sus colaboradores, mediante un proceso de cambio planeado y

administrado desde la alta gerencia; el cual abarca toda la organizacion.

El Desarrollo Organizacional puede contribuir a mejorar la organizacién
del trabajo humano, pues permite que el esfuerzo intelectual y manual de los
colaboradores sea encauzado hacia la obtencién de resultados lo més productivos
posible, logrando de esta forma satisfacer las necesidades de la organizacion y las

de sus integrantes.

Ei Desarrollo Organizacional esta relacionado con el cambio en la empresa.
Pretende establecer el equilibrio entre la organizacion y las demandas del medio

ambiente y las demandas de los colaboradores o de ambas,

Dado que dentro de las organizaciones el recurso mas importante es el
recurso humano, el Desarrollo Organizacional lo toma muy en cuenta y parte de la
idea de que la mayoria de los individuos aspiran a un crecimiento y desarrollo
personal, por ello la mayoria de la gente desea contribuir, pues tiene la capacidad

de hacerlo al logro de los objetivos de Ia organizacién.
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COMENTARIO

Muchas empresas no cambian sino hasta que el impacto de [a competencia
ha sido muy severo. Muy seguido, cuando ese impacto es grave se tiene que
realizar una "Cirugia Drastica” pues la urgencia para lograr el cambio no nos

permitiria de otra manera alcanzar a la competencia.

Pero utilizando el Desarrollo Organizacional de forma adecuada para
introducir el cambio, se puede identificar el "DOLOR" antes de que esto ocurra en
la organizacién. Pero estos cambios son apenas el inicio de los muchos cambios -

Que nuestras organizaciones deben de hacer en la nueva economia global.

A medida que avanzamos en esta ultima década de este siglo XX y nos
acercanos a un nueve milenio, las organizaciones tanto publicas como privadas en
todo el mundo, estén pasando por grandes ¥y trascendentales ajustes mas alla de lo

que jamas habian experimentado.

Esto es mas que un cambio, es una transformacion total de como funciona
ahora una organizacién modema. Las organizaciones de una manera u otra siempre
estan cambiando, para sobrevivir ahora las empresas tienen que estar adaptandose
Constantemente a sus mercados, a las politicas gubernamentales y a las

preferencias de la sociedad.

Cuando algo va mal con alguno de sus productos o servicios, Cuando algin
competidor hace algo inesperado, o cuando una nueva reglamentacion es
decretada, la Organizacién se desbatancea. Los ejecutivos enseguida actian para
resolver el problema y el sistema se logra equilibrar, Podran haber hecho cambios
en las politicas, estrategias o principios de operacion pero basicamente los
directivos simplemente regresan la Organizacién al Estado que estaba antes del

problema,




Se piensa que ¢l Desarrolto Organizacional puede permitir la modificacién
tanto de valores y creencias, como de actitudes del elemento humano que la
integra, si como en los asistemas, procesos funciones y estructuras organizativas
mediante cambios planiﬁcados de manera que fa empresa pueda tener una mayor
adaptabilidad y flexibilidad para cambiar y anticiparse a las modificaciones que s

presenten en su entorno.

Este es proposito fundamental del nuevo ejecutivo, lograr adaptarse a
desajustes externos e internos rapida y eficazmente, fomentando la estabilidad y
confianza dentro de la organizacion. Pero a diferencia de un esfuerzo de cambio
simple como éste, la transformacion moderna de una organizacién es mas

fundamental y profunda.

48 ¢ £y lggico gplicar (a2 estratesra de D0 up modelo

exlrafjerp en 125 organzaciones mexicandas?

Es comin encontrar {a afirmacién de que los paises subdesarrollados como
México siempre han adoptado modelos surgidos en el extranjero contribuyendo asi
a mantener o aumentar la dependencia teérico-cultural en e drea administrativa.
Sin embargo, no es tanto que las explicaciones y las soluciones provengan de otra
parte sino que se apliquen conocimientos o modelos de administracion Y
organizacién para tratar de resolver problemas que no tenemos o que corresponden

a organizaciones multinacionales de gran tamafo.

Por un lado es evidente la necesidad de partir de lo ya descubierto, es decir
conocer y APROPIAR los conocimientos desarrollados por otros. Pero también es
necesario desarrollar criterios para decidir lo que conviene apropiar, y esto s6lo es
posible si se logran avances en el conocimiento de nuestra propia realidad. Asi
seria  posible proponer soluciones para problemas organizacionales y

administrativos que ocurren en las organizaciones de nuestro pais.
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Desde luego, las aportaciones extranjeras no pueden demeritarse
simplemente por el hecho de ser extranjeras, pero como se ha afirmado propician
la dependencia del conocimiento con Ia creencia de que su aplicacién siempre es

vilida para nuestras circunstancias, lo cual resulta muy cvestionable.

Por otra parte debemos reconocer que existen conocimientos importados
que ha ejercido una influencia positiva en el desarrollo de conocimientos yla
préctica administrativa. Es asi como se comienza a asimilar en las mentes de los
administradores, gerentes y empresarios mexicanos en un principio a través de una
labor de Sintesis y traduccién cultural que nos preparara para dar el paso siguiente,

¢l desarrollo propio de nuestros modelos administrativos.

La necesidad queda manifiesta: debe de haber esfuerzos por penerar un
conocimiento auténticamente mexicano, por que las condiciones y problemas de

México requieren de soluciones propias.

Es por ello que s piensa que al adaptar el Desarrollo Organizacional como
una estrategia que pueda ayudar a nuestras empresas a enfrentar los cambios
onginados por la globalizacién, podrén enfrentarlos exitosamente, También lo es
porque en la actualidad no basta con copiar lo hecho en otros lugares, también
deben de existir esfucrzos de ADAPTACION DE TEORIAS y proposicién de

modelos propios.

Es evidente la conveniencia de partir del saber acumulado donde quiera que
sc haya generado, conocerlo y entenderlo, pero también es necesario desarrollar
criterios para decidir que es adecuado y que no y esto sélo es posible si se avanza
en el conocimiento de nuestra propia realidad. Asi podrin proponerse

explicaciones y soluciones para problemas nuestros.
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No es problema administrar como lo hacen los otros paises, el error es
aplicar los conocimientos de ofros paises para tratar de resolver problemas
peculiares de nuestro pais. Tenemos que adaptar los sistemas y modelos a nuestras

forma de vida y pensamiento.

En México hemos mitificado la imagen de las empresas norteamericanas,
pero el tiempo actual de apertura econdmica nos presenta un reto diferente que
exige la creacién de nuestro propio modelo de administracion. Necesitamos
aprender lo importante de otros paises, pero congruentemente con nuestra cultura,

nuestios recursos y nuestras necesidades.

Los dltimos 20 aftos han sido escenaric de grandes acontecimientos, los
cuales han perturbado el desarrollo de las empresas y han puesto a prueba la
capacidad de gestién de los directivos mexicanos quienes por un lado han venido
ensayando el uso de diversos modelos gerenciales que continuamente se sugieren a

través de libros y revistas o por la intermediacién de consultores.

La intensién, es hallar una buena guia para la solucién de problemas a los
que se enfrentan las empresas, los resultados no siempre han respondido a sus
expectativas o bien de que algunas veces su seleccién ha respondido méas a la moda
que a la necesidad. A grandes rasgos, los modelos que en los tltimos afios se han
propuesto a fin de orientar las acciones y decisiones se pueden englobar como
siguen;
¢ La Auditoria Administrativa
¢ La planeacion estratégica
» Calidad total
* Reingenieria
e BenchMarking
¢ Desarrollo Organizacional.

* Nommas ISO
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Y la pregunta que surge es: ;Cual es la diferencia entre una y otra ? Sin
duda todas de alguna manera buscan el mismo objetivo. ;Cémo saber cuando se
habla de D.0.? La respuesta es sencilla, Cuando se realice un cambio en la cultura

de la organizacién,

Pero todas ellas incluyendo el D.O. no son recetas magicas ni la panacea, lo
que tenemos que hacer es un esfuerzo por adaptar estos modelos administrativos a
nuestras formas de vida y pensamiento. Como lo menciona José DelaCerda: * Esta
claro que no existen estados puros en la administracién, solo combinaciones con

cierto predominio de un enfoque u otro.” ®

Ningin modelo organizacional puede implantarse por si solo. Se requiere
de personas concretas que los entiendan, los analicen, los adapten, los prueben, los
asimilen, los comenten, los vendan a los demas. El proposito debe ser aprender a

pensar por nosotros mismos.

No hay ingrediente secreto, ni formula oculta que sea responsable del éxito
de las compaflias japonesas. Ninguna teoria, ni plan, ni politica gubernamental

hace que una empresa sea un éxito, eso solo lo puede conseguir la gente,

{Que es lo que debe de hacer un administrador hoy en dia? Dedicar el
tiempo a PENSAR y junto con los demas miembros de la organizacién: estudiar,
reflexionar, observar, cuestionar, preguntar, investigar, medir, analizar y decidir
qué se quiere lograr y como hacerlo. Cada problema debe encontrar su causa a
través de tres cuestionamientos: ;Para qué, Para qué y Para qué? Si aprendemos a
pensar por nosotros mismos, seguramente entonces encontraremos que los avances
de las ciencias de la administracién y modelos como el D.O. pueden ser una guia
valiosisima y no simplemente un montén de recetas gerenciales, tan inttiles como

indigestas.

® DelaCerda Gastélum José. Op. cit. p.97




CASO PRACTICO

El proceso de globalizacién impone
la necesidad de acelerar internamente
aqueilos cambios que permitan seguir
siendo competitivos.

La Industria Manufacturera no esta
lejos de esta realidad. Por ello se
propone que a través del Desarrollo
Organizacional se pueda alentar el
aprovechamiento de las nuevas
condiciones y prepararnos para
explotar las nuevas oportunidades
que se abren ante nuestros ojos.

Dicha propuesta presentada en esta
investigacidn los planteamientos que
sobre Cambio Organizacional y
Desarrollo  Organizacional fueron
vistos en Capitulos Anteriores.

Se requiere apoyar la modemizacién
del aparato productivo nacional.

OBJETIVOS

Objetivos Generales:

* La implementacién del sistema de
calidad que incluye la
modificacion de la cultura, los
sistemas, procesos, funciones y
estructuras  organizativas  de
ELASTOMEROS

» Ei exponer cuan importante es que
el Licenciado en Administracién
del 4rea de Recursos Humanos
impulse en las organizaciones, el
adoptar una Cultura de Desarrollo
Organizacional come agente de
cambio a fin de coadyuvar a su
mejor funcionamiento.

Objetivos Particulares:

e Mostrar la importancia que
implica el asimilar el cambio
originado por la globalizacién
mediante el Desarrollo
Organizacional, que permita a las
empresas el contar con una mayor
adaptabilidad y flexibilidad.

e Fomentar un incremento sustancial
en su eficiencia administrativa que
facilite su adaptacién a las nuevas
condiciones de la competencia que
plantea la globalizaciéon, mds
especificamente a la ISO 9002,
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CASO PRACTICO

Implementacién del Desarrollo Organizacional

Con el propdsito de facilitar al lector 1a consulta de este apartado
presentamos algunas precisiones sobre los principales puntos que lo integran,
esperando le sean de utilidad para el 6ptimo aprovechamiento de la informacion

real y veridica del caso practico que tiene hoy en sus manos.

* En el primer apartado encontrard algunas generalidades sobre
ELASTOMEROS-MAN S.A de C.V. , unidad de Observacion en la cual

se llevo a cabo la realizacién del trabajo .

* Elsegundo se refiere a la definicién del estado futuro, que se ofrece un
panorama detallado en tomo a !a Visién de ELASTOMEROS-MAN S.A.
de C.V.

* Eltercero se refiere a la definicion del estado presente, que ofrece un
panorama detallado ¢n tormo a la Misién y objetivos de ELASTOMEROS-
MAN. S A deCV,

¢ El cuarto se refiere a el estado de transicion (los valores
organizacionales) implantado en el cambio de paradigma gerencial en
ELASTOMEROQS-MAN S A de C.V.

Cuando el significado de alguna variable no se tenga claro, es
recomendable acudir al glosario cuyo objetivo central es justamente definir de

manera sencilla los principales conceptos empleados a lo largo de la investigacién.




ELASTOMEROS-MAN

EMPAQUES DE HULE

Datos Generales

Razén Social: ELASTOMEROS-MAN

95

Domicilio: Calle Juirez No. 23 Ciudad: Tlaltenco

Municipio:_Tlahuac D.F. Teléfono: 841-2659 Fax:_ 841-2659

Tipo de actividad o giro: Manufactura de productos intermedios ( empaques.

gomas y sellos especiales) de hule v pldstico.

Sectores de Mercado: La industria en general

Personal Operario:_10 Personal de calidad_2 _ Superficie:__]100m

Principales Clientes; ABB Sistemas S.A. de C.V.

ENDOR S.A. de C V.

MICRO - PORE MEXICO S.A. de C.V.

Principales Proveedores: SUMINISTRO DE ESPECIALIDADES S.A. de C.V.

COMERCIAL ELASTOMERICA S.A. de C.V.

PLASTICOS Y DERIVADOS S A. de C.V.

Homologaciones Obtenidas;

Nombre del Director General: Mancilla Lépez Antonia Josefina
Nombre del responsable de ventas: Mangcilla Lépez Antonia Josefina

Nombre del responsable del Depto de Calidad: Jiménez Escobar Alma

Nombre de quien elabora: Martinez Sinchez Victor Nog

Puesto: Agente de Cambio
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L PROBLEMATICA DE ELASTOMEROS-MAN S.A de C.V.

Uno de los cambios mas notables en el nuevo ambiente de mercado, es la
creciente tendencia a tener cada vez menos proveedores, pero con relaciones
mucho més estrechas con ellos. Hoy en dia se requiere de una respuesta del
proveedor a las demandas del sistema gerencial de calidad del cliente, y esto es
generalmente operando de acuerdo a los requerimientos de Ja ISO 9000. La ISO
9000 es una norma voluntaria, en cuanto que no existe ningin requerimiento legal
que exija su adopcién. Pero dicha norma se vuelve obligatoria cuando nuestros

clientes y compradores nos fa exigen.

Es decir se establece como la mejor manera de hacer las cosas. La
finalidad de la ISO 9000 es adoptar los controles para asegurar la calidad de la
produccion y en las entregas y, por otro lado reducir los desperdicios, tiempos
mtertos y deficiencias laborales, incrementado por ende la productividad. De esta
manera se pretende establecer solo relaciones comerciales: cliente-proveedor con

aquellos que demuestren ser confiables.

ILOBJETIVOS
* El exponer cuin importante ¢s que el Lic. en Administracion del area de
Recursos Humanos impulse en las organizaciones el adoptar el Desarrollo
Organizacional al fungir como agente de cambio a fin de coadyuvar a su mejor

funcionamiento.

* Mostrar la importancia que implica el asimilar el cambio que permita a las
empresas el contar con una mayor adaptabilidad y flexibilidad.

* Fomentar un incremento sustancial en su eficiencia administrativa que facilite
su adaptacion a las nuevas condiciones de competencia que plantea la

globalizacién,
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11l. DETERMINACION DE LA NECESIDAD DE CAMBIO Y DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL
¢ Los requerimientos de calidad de los clientes de ELASTOMEROS han
alcanzado el punto en que se espera que la empresa instale un nivel gerencial de
calidad. Se tiene 1a necesidad de la Instalacion del sistema de calidad acorde

con la norma ISO 9000 en la modalidad:

ISO 9002 Sistema de Calidad modelo para el aseguramiento de calidad
aplicado a la produccién e instalacién
que permita seguir manteniendo relaciones comerciales con nuestros clientes y
asegurar la conformidad con los requisitos especificados por cada uno de los

clientes durante la produccién, instalacién y servicio.

¢ Ello implica también la necesidad de cambio de cultura, con el fin de ser mas
consecuente con las demandas competitivas , con el  ambiente y la

responsabilidad de trabajar con calidad.

» Necesidad de documentar estructuras y funciones, es decir estar adecuadamente
organizados mediante la elaboracién de Analisis de Puestos, de Manual de

procedimientos y Manual de Calidad respectivamente.

Dado que ¢l Desarrollo Organizacional en si es en una estrategia educacional
que canaliza los efectos del cambio. Se aplicé el proceso que implica los siguientes

pasos:
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IV. EL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La solicitud del cliente interesado
Mediante una entrevista preliminar se expresaron las necesidades en
ELASTOMEROS y se obtuvo informacién general sobre la situacién de la

empresa.

La integracién de la informacién relevante
ABB Sistemas, proporciond un formato denominado “Guia y_cuestionario
para la cvaluacién del proveedor” el cual persigue como objetivo conocer el
sistema de calidad de los proveedores en términos de un sistema documentado,
mismo que servird como referencia para la evaluacién y para fundamentar su
clasificacion como proveedor. Dicho cuestionaric evalia los 20 puntos

contemplados en la norma 1SO:

1. Responsabilidad de la direccion 11. Equipos de inspeccién y prueba

2. Sistema de calidad 12. Estado de inspeccién y prueba

3. Revision de contrato 13. Control de Material no conforme
4. Control de disefio 14. Acciones correctivas y preventivas
5. Control de Documentos 15. Manejo, almacenamiento y empaque
6. Abastecimientos 16. Registros de calidad

7. Control de Material adquirido 17. Auditorias internas de calidad

8. Identificacion y Rastreabilidad del 18. Capacitacion y entrenamiento
producto

9. Control de Proceso 19. Servicio

10. Inspeccién y Prueba 20. Técnicas Estadisticas

Andlisis de los datos
Producto de la entrevista con ¢l Director General de ELASTOMEROS y de
las observaciones realizadas en las instalaciones, se interpreté la informacion hasta
este punto recabada y se concluye que no hay ningin tipo de evidencia
documentada sobre un sistema de calidad, no existian Analisis de puestos,

Procedimientos, controles estadisticos del proceso especialmente.




Retroalimentacitn con el cliente

Ya que ELASTOMEROS cuenta con un tiempo considerable dentro del
mercado (13 afios ) en los cuales no ha tenido ningan tipo de problema de calidad,
de entregas, de rechazos e inconformidades de sus productos por parte de sus
clientes y habiendo operado “satisfactoriamente” hasta entonces, surge hoy la
necesidad de estructurar formalmente lo que es la empresa, delimitando funciones,
responsabilidades, actividades y trabajo a desarrollar y no sélo eso sino la forma
en que éste se lleva acabo (procedimientos). Siguiendo los requisitos que marca la
norma ISO 9002

La confirmacién de la necesidad de la intervencién

Como resultado de 1a entrevista realizada el pasado 30 de Octubre de 1997 ,
en la que participaron el grupo de calidad de ABB Sistemas S.A. de C.V. integrado
por el Ing. J. Emilio Martinez Gerente de Aseguramiento de Calidad, del Ing.
Sergio Tovar Garcia, Jefe de Diseflo Mecanico, del Ing. Victor Gonziles, Jefe de la
Divisién Motores, la Directora General de ELASTOMERQS la Profa. Antonia
Mangcilla y Noé Martinez como asesor de ésta tltima quedo manifiesta la necesidad
de la empresa de implementar un sistema de calidad de acuerdo con los

requerimientos de la norma ISO 9000 y mas especificamente la 1SO 9002.

El objetivo es que al implantar el sistema en Elastomeros se pueda asegurar
la conformidad con los requisitos especificados durante 1a produccion, instalacién
y servicio. Estableciendo los beneficios que esto le traera en lo futuro a la empresa:
¢ Establecer controles para asegurar la calidad en ta produccion de sus productos

asi como en las entregas,
¢ Desarrollar una cultura de calidad apropiada que le permita responder a los
relos y af cambio constante,
* Lograr Ja satisfaccién de los clientes que genere su confianza a fin de que sigan

considerando a ELASTOMEROS como un proveedor confiable.




Lineas De Accitn

A continuacién se enlistan la serie de actividades que desarrollaron en la

implantacién del sistema de calidad,

- Descripcion de la-
actividad -

» Definicion de:

| Mision

| Vision

: Valores

i y Politica de Calidad
i de la organizacién

i

.. Participantes - ~

Director General:
Profa. Mancilla
Empleados de Elastomeros

]
I
l
i
i
H
i
i
| Noé Martinez

-~ Objetivos - -

Al definirlos se marcaran las
directrices de nuestra empresa
en lo que a calidad respecta

i Sensibilizacién a
| integrantes de
, organizacidn, incluye:
i Divulgacion de la Politica de
| calidad, Mision,
Valores
£Que es calidad?

i (Qué es la ISO 90007

los
la

Elaboracion de los Analisis
de Puestos

Auditoria Previa

Definir cada uwno de los
procedimientos  del sistema
de calidad y especificos

[}
I
t
|
I
]
t
i
i
I
3
'
i
1
1
1
I
l
'
H
?
|
i
i
H
i
!
1
I
¥
!
i
!
i
'
1
!
1
)
!
L.

Vision y !

Director General:
Profa. Mancilla
Noé Martinez

| Noé Martinez y todos y cada
uno de los de los Titulares de
los puestos identificados en Ia
organizacién

i disminuir
| cambio

LAl divulgar los conceptos se
busca que se entiendan, se
asimilen ¢ implanten en la
organizacidn

2. Con "las platicas sobre
calidad, brindarle los
conocimientos bdsicos sobre
calidad y la ISO 9000
3.Involucrar a los empleados y
la resistencia al

El documentar formalmente la
organizacién y describir las
funciones y responsabilidades
de cada una de ias personas
que afecta la calidad

| Representantes de Calidad de
ABB Sistemas, Profa. Mancilla
y Noé Martinez

|
! No&¢ Martinez y con la
colaboracién del personal que
conece y ejecuta ¢l proceso.

:

!

i

Detectar todos y cada una de
las oportunidades de mejora de
la organizacién

Documentar la forma en que se
desarrollan todas y cada una de
las  actividades de la
organizacion
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“Descripcién de la 7 ticip U Objetives o 2
.- actividad: . SR

i .

. Elaboracion del Manual . Establecer y documentar un | ,

i de Calidad. Integracion Noé Martinez 51stema de calidad como medio ;

i de toda la informacién ; que asegure que nuestro producto

; recabada hasta la fecha f €s congruente con los requisitos

i | | -*

L S | . B e

E 1. Mediante una

| . . . .

! Evaluacién  al el . Retroalimentacion la evaluacion |

‘F sistema de calidad ABB Sistemas de los Manuales de calidad, de

i i procedimientos y andlisis de ;

' | puestos a fin de detectar mejoras

! a el sistema. |
i

V. ADMINISTRACION DEL CAMBIO DE ELASTOMEROS-MAN
( Definicién del Estado Futuro )

Visién Compartida
El proceso de cambio‘ Organizacional
involucra la creacién de una imagen proyectada a
futuro a la cual se le denomina VISION. Los
esfuerzos de una organizacién para administrar su
desempefio, comienza precisamente definiendo
una Vision clara hacia doénde se desea llegar y
consiste en identificar ;Hacia dénde vamos? es

decir, la Vision es nuestra mas profunda expresion

de lo que queremos. -
H acia dénde queram oa ir an
elfiituro




102

{COMO CREAR LA VISION?

¢Como se puede hacer que la gente cambie? Creandole un sentido de
urgencia. Se puede crear dicho sentido de urgencia llevandole a todos y cada uno
de los miembros de la organizacién el mensaje personal de que su Negocio, su
Puesto y su futuro estan siendo amenazados, que se requiere que todos hagamos

algo al respecto inmediatamente.

La urgencia debe ser personal, y esta se basa con informacién que se
comparte a todos y cada uno de nuestros compafieros de trabajo. El reto a asumir es
pues, crear ese sentido de urgencia. En seguida se tiene que crear una Visién, hasta
donde ir, enfocada a mantener y obtener clientes. Dicha Vision es una guia de
accién, y necesita ser "algo” que cada persona entienda. Una Vision clara es la

clave del éxito para cualquier organizacion a largo plazo.

El primer paso, el lider crea su Visién. En el segundo paso el lider vende su
Visidn al promoverla con trabajadores. Si éstos la rechazan, si no se acepta o no se

explica correctamente, ¢l lider no tendra éxito.

La Vision responde a la pregunta de: (Hacia dénde vamos ? Nos da la
direccién a medida que nos movemos, nos ofrece claridad de hacia donde nos
dirigimos y esta claridad nos ayuda a evitar lidiar con el defecto det problema de
cambio, el problema a lo desconocido, la Vision nos da la respuesta a parte de la

pregunta, el sentido de urgencia nos guia hacia la Visién.

LA VISION EN ELASTOMEROS ...

Es la busqueda de la calidad en nuestros productos, siendo

perseverantes y haciendo bien las cosas desde el inicio, de tal manera

que nos ayude a obtener y mantener clientes satisfechos
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La clave para tener éxito es que las Visiones, sean Visiones compartidas. -
El poder de la Visién es que ésta tenga el APOYQO COMUN DE TODOS. La

bisqueda de maximo desempefio comienza por el compromiso de cumplir con esa

Visién.

Los lideres deben de crear una Vision clara, que inspire a el trabajador
comun a superarse y alcanzar logros extraordinarios. Para crear una Vision, el lider
debe de poder hacer mas que generar la emocion en su gente con sus palabras,
Debe poder articular una direccién clara que inspire a su gente hacia [a accién y al
éxito. Crear una Visién que inspire a su gente hacia un nivel mas alto de

satisfaccion y de logro.

Un buen lider debe de ser capaz de que su gente apoye su Vision en el
futuro e implemente su plan. Para lograr esto, el lider debe de comunicar a su gente
como su Vision los beneficiara en lo personal, también la gente querra saber como
lo afectaré en su trabajo para bien o para mal. Sin tener una Visién hacia donde ir,

una organizacion y su gente opera si rumbo,

ADMINISTRACION DEL CAMBIO DE ELASTOMEROS-MAN
(Evacuacion del Presente)

Consiste en identificar ;Quienes somos? Elastémeros inici6 sus actividades
en ¢] mes de Enero c]e 1985, contando en sus inicios con 3 empleados, tres prensas
y una superficie de 100 mts. Horario de actividades laborales de 8:00 am. a 17:30
de Lunes a Viernes. Para 1986 y producto de las actividades laborales se aumenta a
4 el nimero de prensas. En la actualidad se cuentan con 9 prensas de medidas
diferentes en los platos que van desde 15 x 15 em. hasta 50 x 50 cm, todas
accionadas con sistema hidrdulico y presion individual de acuerdo a las

necesidades.



El sistema de trabajo es prensado, con un molino mezclador y laminador de
hule, un reactor para procesar poliuretano, una prensa cortadora de material, una
troqueladora de 6 toncladas, un taladro vertical y diversas herramientas para
trabajar (tijeras, pinzas, compas, esmeril , lija , desarmadores etc.) Desde el inicio
cuentan con clientes como ABB Sistemas, Endor S.A. de . C.V. . Alucaps

Mexicana, Industrias Guillermo Murguia S.A. de C.V. etc.
Trabajan material prensado ¢omo: Hule Natural, Nitrilo, Neopreno, Silicon,
Viton, Poliuretano (en todas las durezas) y todos los productos son disefios

especiales. Inyeccién solo en plastico y disefios especiales.

Nuestro estado presente se caracteriza porque existen fuerzas que nos

obligan a cambiar;

Tenemos clientes mas inteligentes que

exigen entregas con calidad.

Tenemos mejores competidores mas grandes y mas
répidos.
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Es decir los requerimientos de calidad de nuestros clientes han alcanzado el

punto en el que es necesario demostrar que también trabajamos con calidad.

Para probarlo un requisito esencial para Elastomeros es la instalacién de un
sistema de aseguramiento de calidad. Pero ;Qué es un sistema de Aseguramiento
de Calidad? Estd formado por los manuales, formatos, procedimientos y registros
que asegurcn el cumplimiento de los requisitos del cliente en donde los conceptos

de Vision, Misi6n, Valores y Politica de Calidad son base fundamental del mismo.

SISTEMA DE
ASEGURAM ENTOQ
DE CALIDAD

{Qué implica esto?

Ofrecer al cliente lo que ellos quieren cuando ellos lo requieran, Esto significa que

no solo se tiene que operar con mayor rapidez, sino con mayor inteligencia.

¢Cuales serdn los resultados?

Si se asimilan ¢ instauran pueden se r De ignorar esto serin
positivos: negativos:
+ Satisfaccion del cliente ¢ Nuestro trabajo se vera
¢ Satisfaccion personal amenazado
¢ Podremos Mantener y obtener mas * La competencia nos desplazara
clientes

- COMPETENCTA

ELASTOM EROS




{QUEES LA MISION?
Define lo que es la organizacién. Es decir su razén de ser. Permite
responder: ;A qué se dedica la empresa? ;Qué productos y/o servicios

roporciona? ;A qué mercado atiende? y ;Qué beneficios recibe la sociedad?
propo hq

LA MISION DE ELASTOMEROS ES...
La transformacion de materia prima para elaborar empaques, gomas y

sellos especiales de hule y pléstico que. satisfagan las necesidades

especificas de nuestros clientes de la industria en general.

- 3

MATERIA PRIMA

(Cémo se puede medir la efectividad de la Vision?

La medida ideal para probar la efectividad de una Vision del futuro, es la
satisfaccidn del cliente. La tnica medida que realmente cuenta es lo que el cliente
piensa de lo que usted hace. Sus clientes pudieran ser el usuario final de sus
productos y servicios, pero en caso del lider sus clientes internos; esto es sus
superiores jerdrquicos y accionistas son los que determinan el éxito y valor de la

Vision.
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ADMINISTRACION DEL CAMBIO DE ELASTOMEROS-MAN

(E! estado de Transicion)
La efectividad de la Vision de un lider también se fundamenta en sus
- VALORES, elemento fundamental para que la Visién se convierta en reatidad pues

son las gufas o directrices que la organizacién provee para que su personal sepa

actuar en el trabajo,

Hoy en dia estamos viendo un despertar global hacia la transformacion del
individuo en un ser méas plenamente desarrollado. Puesto que nuestra actividad de
trabajo es una manera a través de la cual buscamos satisfaccién personal, y todo
individuo tiene un conjunto de Valores Que guian su vida personal, entre mdas
claridad tenga uno de sus propios valores, mis facil le sera escoger las
organizaciones que apoyen y fomenten sus valores. Valores tales como integridad
personal, equidad social, proteccion del medio ambiente, promocion de la

creatividad humana, comportamiento ético y respeto a todos los seres vivos

Los lideres entienden gue lo que mds motiva a las personas e¢s algo que va
mis alla del materialismo y las necesidades egdlatras, los Valores son las llaves
que nos ayudan encontrar las respuestas a los cuestionamientos sobre el significado
y proposito en la vida. Diariamente se toman muchisimas decisiones en nuestras
organizaciones con base en una serie de Valores articulados o implicitos. Los
lideres hacen hincapié en que los Valores de la organizacion estén bien y
claramente definidos y compartidos. Los Valores compartidos son los cimientos

para construir relaciones de trabajo genuinas y constructivas.
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LOS VALORES ORGANIZACIONALES EN ELASTOMEROS
SON...

CONFIANZA
Todos en ELASTOMEROS tienen la libertad de

manifestar y expresar sus ideas e inquietudes que

¢

ayuden a el logro de la calidad.

S RESPETO

A los valores personales a la forma de ser y de

pensar de cada uno de los integrantes que genere un

ambiente sano y de compaiierismo.

RESPONSABILIDAD

Todos somos responsables de desempefiar bien

nuestra labor aprovechando al méximo los

La calidad es
ragponsabilidad
de todos

recursos disponibles.

LEALTAD
Producto de compartir estos valores fomentaremos la rectitud y la

fidelidad hacia nuestros clientes y hacia la empresa.

HONRADEZ
No actuaremos de mala fe en perjuicio de nuestros clientes, proveedores
y todo el personal que trabaja en ELASTOMEROS.
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Es innegable que el hacer compatible 6 alinear estos sistemas de Valores
individuales y organizacionales es esencial para lograr la satisfaccion del personal,

reduciendo la rotacién del mismo e incrementando su rendimiento.

Para medir la efectividad de su Vision, pregunte a sus colaboradores que le
digan honestamente si en verdad van a apoyar esa Vision, si es asi pregunteles
porque y si es negalivo pregunte porque no. Si su investigacién comprueba que
solo tienc un bajo nivel de apoyo para su Vision, vuctva a analizar en términos de
valores y creencias que esta apoya. La clave es crear una Visién en la cual sus

colaboradores verdaderamente crean y se motiven.

El dialogo entre el personal de trabajo es esencial. Este punto no puede
subestimarse, el viaje requiere que todo el personal participe en este proceso y que
juntos acuerden y lleguen a conclusiones. La participacion es esencial para

contnbuir con sus ideas, que generan compromiso y lealtad hacia la organizacion.

NUESTRO CAM INO HACIA A LA
CALIDAD

VALORES

Confianza R espeto R esponsabilidad

Lealtad H onradez

Fabricar em paques, VALORES
gom as y sellos

especiales

VISION
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Ese es el camino hacia la calidad, donde somos ese automévil que tiene
como Mision la fabricacién de empaques, gomas y sellos especiales y que tiene
una Visién, un lugar a donde quiere legar y es el ceder el paso a la fabricacion de

productos con calidad que le permita mantener y obtener mas clientes.

Y los valores organizacionales (cultura organizacional) que son los
acolamientos o guias que no nos permitiran desviarnos de nuestro camino. Por ello
es importante definir estos conceptos y no solo eso, también hay que difundirlos,
explicarlos ;como? através de platicas y series de sensibilizacién para que todos en
la organizacion los entiendan , acepten , los hagan suyos y los pongan en prictica y

no se quede solo como una buena intensién,

Hay que ser congruentes con lo que decimos y hacemos y realmente llevar a

cabo todo lo que se escribe y forma parte del sistema de aseguramiento de calidad.

Pero, ;Qué debemos de entender por Calidad? Se menciona que un
producto tiene calidad en la medida que satisface las expectativas del cliente. Asi
la calidad es el grado de adecuacién de un producto a el uso que desea darle el

consumidor.

iQué es la ISO 90007 Es una norma voluntaria. ;Qué busca? El
cumplimiento y satisfaccion de las necesidades y requerimientos de los clientes.
{Como se lleva acabo? Se hace necesaria la utilizacién de métodos, técnicas y

procedimientos especificos.
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iQué es la Politica de Calidad? Son los objetivos generales de una
organizacién concernientes a la calidad, los cuales son formatinente expresados por
la direccidn,
LA POLITICA DE CALIDAD
DE
ELASTOMEROS ES...

Fabricar y entregar a tiempo a nuestros clientes los empaques, gomas y

sellos a fin de mantener un producto de calidad que sea el mas

economico, el mas atil y siempre satisfactorio.

Entonces, (Qué es lo que involucra para ELASTOMEROS el tener que
adoptar un sistema de calidad bajo la norma ISO 90007
* Un compromiso Gerencial

+ Un cambio de Actitud.

en lugar de hacer una inspeccién a termino de la produccion para ver que
articulos son buenos y cuales son defectuosos, hay que atender el proceso de

produccion para mejorarto

® Amplio involucramiento y participacién de TODOS,
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VL. GUIA Y CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DEL

PROVEEDOR
ABB Manual de Instructivos 3GMX9384-
M14.06.02.01
TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor
1.0 OBJETIVO

Conocer el Sistema de Calidad de los proveedores en términos de un sistema
documentado y los registros de calidad ¢ evidencias, mismo que servira como
referencia para la evaluacion 6 auditoria en sus instalaciones y para fundamentar su
clasiftcacién como proveedor.

2.0 ALCANCE

Abarca a todos los proveedores que suministran, puedan suministrar o hayan
sumistrado productos o servicios a la Divisién Motores.

3.0 DESARROLLO

3.1 Lea cuidadosamente la codificacion de las respuestas, para asignar la
valoracidn que sea mas representativa a la situacién actual del punto en cuestion,

3.2 En los cuadros frente a cada respuesta solo marque uno en la posicién que
corresponda, segin proceda en la escala de valoracion.

3.3 Realice el calculo de la puntuacién obtenida de acuerdo al ejemplo que se
muestra en la guia para la calificacion e identifique su clasificacién de proveedor
deacuerdo a la tabla correspondiente,
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ABB Manual de Instructivos 3IGMX9384-
Mi14.06.02.01

TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacién de! Proveedor

CODIFICACION DE LAS RESPUESTAS

4 Documentos formalmente distribuidos, autorizados y controlados; son aplicados
y actualizados segin las necesidades, esto incluye minutas de reunion y registros de
calidad en formatos efectivamente establecidos, la evidencia debe ser consistente
en un periodo minimo de 3 meses.

3 Documentos formalmente distribuidos que aunque existen no siempre son
aplicados o muy probablemente requieran de una revision o actualizacion, sin
embargo se cuenta con evidencias de su implantacion en la gran mayoria de eilos.

2 Documentos informalmente escritos y distribuidos, existen en los departamentos
6 no, sin embargo las actividades se realizan normalmente y si se cuenta con
evidencia en gran parte de los puntos criticos de cada proceso, pero los registros no
se llenan consistentemente a través del tiempo.

1 No existen procedimientos escritos pero existe un entendimiento general de
como y quicn en el proceder. Eventualmente se elaboran registros ¢ solo para casos
aislados.

0 En este momento no se cuenta con procedimiento o sistema alguno.

NA Pregunta o inciso que no es aplicable a nuestro sistema de calidad, giro 6
negocio.
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ABB Maznual de Instructivos 3IGMX9384-
M14.06.02.01
TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor
CUESTIONARIO
REFERENCIA

1. RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION GENERAL
a) ;En la compaiiia se tiene una politica de calidad documentada?

4 I 3 2 1 0 NA
b} ;Se tienen objetivos de calidad documentados?
| 4 ’ 3 2 1 0 NA

¢} (Se tienen registros de la implantacion y 1a difusion a todos los niveles de la
politica de calidad, la misién, la vision y la filosofia?

4 3 2

1

0

NA

|

d) ;Se tiene un departamento de calidad

con un organ

igrama y responsabilidades
bien definidas en la descripcién de puesto para cada integrante?

' 4 l 3 2 1 0 NA
¢) ;La Direccidn realiza revisiones periodicas al sistema de calidad?
‘ 4 3 2 1 ] NA
2. SISTEMA DE CALIDAD
a) ; Se tiene un manual de calidad conforme a la normatividad 1SO 90007
4 3 2 1 0 NA

b) ;Las responsabilidades del 4rea de ca
documentadas?

lidad alcanzan a todo el personal y estan

4 3 2

1

0

NA
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ABB Manual de Instructivos 3IGMX9384-
M14.06.02 .01
TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor

¢} (Existen evidencias de que el departamento de calidad participa en la
aprobacion de nuevos productos?

4

3

2

1

0

NA

d) (El jefe de calidad tiene la autoridad para detener cualquier proceso, sea

comercial, de com

pras, produccién, almacén y envios?

‘ 4 ‘ 3 2 1 0 NA
¢) ;Ei jefe de calidad es independiente de produccién?
‘ 4 } 3 2 1 0 NA
{El 4rea de calidad interviene en el estudio de las inversiones?

4 3 2 1 | 0 NA
3. REVISION DEL. CONTRATO
a) ;Existe un procedimiento documentado para la revisién de contrata?
‘ 4 ' 3 2 1 0 NA

b) ¢Este procedimiento

garantiza que los requerimientos del cliente estén

claramente especificados y documentados?
| 4 , 3 2 1 0 NA
¢) ;Se tienen evidencias de las revisiones de contrato?
4 3 2 1 i NA

d) ¢Cuando existen cambios solicitados por ¢l cliente son documentados y
difundidos a las dreas involucradas?

4

3

2

1

]

NA
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ABB Manual de Instructivos 3IGMX9384-
M14.06.02.01

TUTILO

Gula y Cuestionario para la Evaluacion del Proveedor

e) {Si existiera un cambio en las especificaciones de los productos del cliente, hay
un drea o personal que analice los aspectos iécnicos?

1 4'[ 3 2 1 0 NA

4.CONTROL DE DISENO

a) (Existe un procedimiento documentado para la planeacion, control, y
verificacion del disefio?

b) (El personal a cargo del diseflo esta calificado para ello?

c} ¢Existe un procedimiento documentado para controlar los cambios y
medificaciones al disefio?

d ;El personal que revisa el diseflo es independiente de quien disefia?

e);Existe una ralecion de los planos que indique la fecha de ultimo nivel de
ingenieria, edicién y la fecha de la Gltima revision?

5. CONTROL DE DOCUMENTOS
a);Existe un procedimiento para el control de documentos recibidos y emitidos en
cada drea o departamento?

4 3 2 1 0 NA

b)(El procedimiento garantiza en las 4reas de ingenieria y calidad la revision,
aprobacién y registro de los documentos antes de ser canalizados a las 4reas
productivas?

4 3 2 1 0 NA

c);El procedimiento garantiza la oportuna distribucion y retiro de la
documentacion obsoleta de todas las dreas? ]

| 4 | 3 2 1 0 NA
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ABB Manual de Instructivos IGMX9384-
M14.06.02.01

TUTILO

Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor

6. ABASTECIMIENTOS
a);Existe un procedimiento que describa la sistematica de compras?
4 3 2 1 0 NA

b);Existe un listado de proveedores aprobados?
4 3 2 1 f 0 NA

¢);Se tiene un procedimiento y registros de las evaluaciones aplicadas a los
roveedores?

4 3 2 1 I 0 NA

d);En los documentos de compra se especifican con precision los requerimimtos
de los productos?

4 3 2 1 0 NA

7. CONTROL DE MATERIAL ADQUIRIDO

a);Existe un procedimiento documentado para la recepcién de materiales y los
registros correspondientes?

4 - 3 2 1 0 NA

b) ¢Existe un procedimiento documentado para el almacenamiento que garantice la

integridad de los materiales?
’ 4 ’ 3 2 1 0 NA

)¢, {Existe un procedimiento documentado para el suministro de materiales a las
lineas de produccion?

4 3 2 1 [ 0 NA
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ABB Manual de Instructivos 3GMX9384-
M14.06.02.01

TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor

8. IDENTIFICACION Y RASTREARILIDAD DEL PRODUCTO

a); ¢Existe un procedimiento documentado que garantice la identificacion y
rastreabilidad del producto durante 1a recepcién de materiales, proceso, producto
terminado y fuera de sus instalaciones?

4 3 2 1 0 NA

b);Se indican niimeros de lote de fabricacién de piezas o componentes?

4 3 p _ 1 0 NA

c)¢Existe un control o registros, documentales y/o electricos de Ja identificacién de
los productos.

4 3 2 1 0 NA

9. CONTROL PE PROCESO
a) ;Existe un procedimiento documentado para el control de los procesos en todos
los puntos criticos del mismo?

4 3 2 1 | 0 NA

b);Se tiene un departamento encargado del control, evaluacién,aprobacion y
estudios de capacidad de los procesos?

4 3 2 1 0 NA

c),El personal de fabricacién dispone de las instrucciones de operacion, diagramas
de las lineas de produccion y criterios de aceptacion?

4 3 2 1 0 NA

d);E| drea comercial aporta todos los datos precisos para la fabricacion?

4 3 2 1 0 NA
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ABB Manual de Instructivos 3GMX9384-
M14.06.02.01
TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacion del Proveedor

e);Existe un catalogo de productos fabricados?
4 3 2 1 0 NA

_f);Se tienen registros del cumplimiento de los procesos establecidos?
4 3 2 1 0 NA

.

g)¢Existe un programa de mantenimiento preventivo para maquinaria, equipos y
dispositivos?

4 3 2 | 1 I 0 NA

10. INSPECCION Y PRUEBA
_a); (Existe un procedimiento documentado para la inspeccién de recibo?
4 3 2 1 0 NA

b);, ;Existe un procedimiento documentado para la inspeccién de proceso?
4 3 2 1 | 0 NA

)i (Existe un procedimiento documentado para la inspeccion y prueba de!
producto terminado?

4 3 2 1 0 NA

d);Estos procedimientos garantizan que los planes de control y los planos de
altimo nivel de ingenieria sean utilizados como criterios de aceptacion e indican
los instrumentos de medicién a utilizar?

4 3 2]l|0 NA

¢);El personal operativo realiza actividades de autocontrol en su puesto de trabajo?
4 3 2 1 0 NA
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ABB Manual de Instructivos IGMX9384-
M14.06.02.01

TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor

f);Se tienen hojas de instruccién de inspeccion en las etapas criticas del proceso,
estan disponibles, actulizadas y registrados fos resultados?

4 3 2 1 0 NA

11. EQUIPOS DE INSPECCION, MEDICION Y PRUEBA
a);, {Existe un procedimiento documentado para la seleccion, control, calibracion,
mantenimiento y uso de equipos de inspeccién, medicion y prueba?

4 3 2 1 0 NA

b);Estdn calibrados todos los elementos de verificacién y prueba que puedan
afectar la calidad de los productos, bajo un programa documentado?

4 3 2 | 1 0 NA

¢);Se tienen los reportes de calibracién y manteminiento de los instrumentos ¥
cada uno esta claramente identificado con un codigo que lo relaciona con el
rograna de calibracion?

4 3 2 l 1 l 0 NA

12. ESTADO DE INSPECCION Y PRUEBA

a); (Existe un procedimiento documentado para la identificacién del estado de
inspeccion y prueba de productos en recibo de materiales, proceso y producto
terminado?

4 3 2 1 0 NA

b)¢Este procedimiento garantiza el uso de sellos, marcas, etiquetas, o tarjetas de
rula que ademds indiquen claramente a la persona responsable de liberar de
conformidad o no los productos o materiales?

4 3 2 1 0 NA
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TUTILO

Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor

¢);Para el producto terminado, jLa identificacién del estado de inspeccién y

_prucha permanece en la entre

ga ¥y en las instalaciones del cliente?

4

3

2

1

0 NA

|

13. CONTROL DE MATERIAL NO CONFORME

a), yExiste un procedimiento documentado para el control de productos y

materiales no conformes?

3

2

1

0 NA

[

b);Este procedimiento garantiza el uso de una identificacion clara de los productos
70 conformes y la existencia de areas reservadas y claramente delimitadas para el

resguardo de los mimos?

3

2

1

0 NA

|

c)iExiste un drea de cuarentena cetrada para la disposicién final de los productos

no conformes?

3

2

1

0 NA

I

d);Existe un comite que in

_y compras?

tegre a personal de aseguramiento de calidad ingenieria

3

2

1

0 NA

|

14. ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS

a); {Existe un procedimiento documentado para el analisis e implantacion de
acciones correctivas como resultado de alguna no conformidad de materiales o

productos?

3

2

1

0 NA

|
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M14.06.02.01
TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor

b);Este procedimiento garantiza la investigacién de las causas reales de las no
conformidades que incluya, analisis de procesos, operaciones de trabajo, registros
de calidad v las observaciones del cliente?

4

3

2

1

0

NA

c);Las responsabilidades para la toma de decisiones correctivas son documentadas
asignando nombres y fechas de cumplimiento?

4 3 2 1 0 NA
d) Existe un registro de todas las fallas reportadas por el cliente?
4 3 2 0 NA

—

15. MANEJO, ALMACENAMIENTO Y EMPAQUE

a);, (Existe un procedimiento documentado para el adecuado ordenamiento,

manejo y almacenamiento de los

productos y materiales?

3

2

1

0

NA

|

b);Este procedimiento garantizala prevencion del daiio, o deterioro a través de la

asigracion de dreas se

guras ¥ la utilizacién de medios de manipulacién adecuados?

4

3

2

1

0

NA

|

¢);Se controlan los productos perccederos y/o las fechas de caducidad segin

corresponda?

3

2

0

NA

|

d); (Existe un procedimiento documentado para el empaque del producto que
garantice la conservacién, identificacién

I lote, forma de manejo y estiba?

4 | 3 I

z

1

0

NA
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ABB Manual de Instructivos 3GMX9384-
M14.06.02.01
TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacién del Proveedor
16. RESGISTROS DE CALIDAD

a);, (Existe un procedimiento documentada para el control, archivo y tiempo de

retencion de los registros de calidad?

4 3 2 1 0 NA
b)(El tiempo de retencién de los registros es de cuando menos 1 afio?
4 3 2 1 0 NA

¢);Se cuenta

con personal responsable del control de Jos registros de calidad?

4 3 2

1 0 NA

- d} Existe un lugar fisic
salvaguarda y conservacién

o ¢ electrén

ico designado exclusivamente para la

de los registros de calidad?

4 3 2

1

0 NA

I7. AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD
a) ¢Existe un procedimiento documentado para realizar las auditorias de calidad

intemas que incluyan a todo e sistena de calidad?

4 3 2 1 0 NA
b);Se tiene un programa de auditorias intemas anual?
: 4 3 2 1 0 NA

c);Los resultados de las auditorias y de

las actividades de seguimiento (acciones

correctivas) son difundidos a todas las dreas de la organizacion y a la Direccion?

4 3 2 1 0 NA
d);Se tiene un grupo de auditores internos o externos.
4 3 2 1 0 NA
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¢);El grupo ha sido capacitado para la aplicacién de auditorias internas y tiene

certificacién interna o externa?

4 3

2

1 0 NA

18, CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

a); ¢Existe un procedimiento documentado general de induccion al puesto de
trabajo para el personal de nuevo ingreso que incluya la introduccion formal a las
politicas de calidad, la misién, visién y filosofias de Ia compafiia?,

4 3

2 ‘ "1 l 0 NA

b); Se cuenta con personal responsable para la administracién de la capacitacion?

4 3

2

1 0 NA

c);Se tiene un programa de capacitacién anual que incluya al personal

administrativo y operativo?

4 3

2

1 | 0 NA

d); ¢{Existe un procedimiento documentado para la capacitacion 2 través del cual se
pueda identificar y actualizar las necesiades de capacitacién que afecte la calidad

de los productos o servicios?

4 3

2

1 | o NA

€);Se mantienen registros de la asistencia y evaluaciones?

4 3

2

i | 0 NA

19. SERVICIO

a); Se tiene un procedimiento de servicio y atencién a clientes?

4 3

2

[ 1 , 0 NA
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ABB Manual de Instructivos 3IGMX9384-
M14.06.02.01

TUTILO
Guia y Cuestionario para la Evaluacion del Proveedor

b);Se mantienen registros de las visitas realizasdas a los clientes?
4 3 2 1 0 NA

c)iExiste una poliza o garantia del producto?
4 3 2 1 [ 0 NA

d);Se tiene un 4rea o personal responsable para la atencién y servicio a clicntes
para los aspectos técnicos?

4 3 2 1 | 0 NA

20. TECNICAS ESTADISTICAS

a);Se tienen procedimientos estadisticos y graficos para la evaluacién de la
capacidad de los procesos y caracteristicas de los productos?

4 3 2 1 0 NA

b);Estos procedimientos garantizan el uso de limites de control, recopilacién e

interpretacion de datos y el control a través de la cotreccién en las partes criticas
del proceso?

4 l 3 ’ 2 1 0 NA

¢);Estan claramente definidas las responsabilidades para la elaboracién y control
de las técnicas estadisticas?

4 . 3 | 2 1 0 NA

d);Se mantienen registros de las acciones correctivas tomadas como resultado de
las desviaciones indicadas por los métodos grificos y/o estad siticos?

4 3 2 1 | o NA




VII .GUIA PARA CALIFICACION
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Cantidad de 40 10 0 8 24 5
preguntas por

tipo de
1 respuesta.

Valor de cada .

pregunta. 4 3 2 1 0 4
Producto de la 160 30 0 ] ] 20
cantidad de

preguntas por

su valor,

Puntuacion 198

Obtenida.

Puntuacién No 20

Aplica.

Puntuacién 328

Maxima= 348

menos  Punte

No Aplica.

Calificacion=p

untuacion

Mixima entre | 60.36

puntuacién

obtenida por

100

Evaluacién obtenida, como resultado de la aplicacién al sistema de calidad de

Elastomeros
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APROBACION O DESAPROBACION DE LA
HIPOTESIS

Con lo anteriormente mencionado y seguiendo el Modelo del Desarrollo
Organizacinal en la implementacion del sistema de calidad segin la Norma ISO
9002 en Elastomeros Man S.A. de C.V. obteniedo un avance del 60.36 % se
comprueba la Hipotesis:

** Mientras mayor sea la nocion sobre el Desarrollo Organizacional como una
herramienta para enfrentarse a el cambio por parte de las Micro y Pequefas
Empresas de la Industria de la Transformacion en Meéxico, mayor sera su
capacidad de generar productividad para enfrentar la creciente globalizacion de
hoy en dia.”

CONCLUSIONES GENERALES

La administracion actual, se caracteriza por un rompimiento de paradigmas asi
como de la aplicacion de una serie de estrategias como el Desarrollo
organizacional. Al termino de esta investigacion se ha comprobado la hipotesis
planteada en la introduccion. Si el factor humano es lo mas valioso con lo que se
puede contar, es porque cuenta con una capacidad de APRENDIZAJE .

ORGANIZACIONAL | e EDUCATIVAS ORGANIZACIONES

BESARROLLO ACCONES ‘ CAMBIO ENLAS

Encaminadas
hadaun ...
Por lo tanto concluyo que la vinica forma de tener mayor conocimiento y/o nocion
sobre el D.O. como una herramienta para enfrentar el cambio es através del
APRENDIZAJE. ;Como se adquicre aprendizaje? Através de...

¢ Capacitacion
* Adiestramiento

¢ Entrenamiento

Por lo tanto..
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APROBACION O DESAPROBACION DE LA
HIPOTESIS

Con lo anteriormente mencionado y seguiendo el Modelo del Desarrollo
Organizacinal en la implementacion del sistema de calidad segiun la Norma ISO
9002 en Elastomeros Man S.A. de C.V. obteniedo un avance del 60.36 % se
comprueba la Hipotesis:

“ Mientras mayor sea la nocion sobre el Desarrollo Organizacional como una
herramienta para enfrentarse a el cambio por parte de las Micro y Pequefas
Empresas de la Industria de la Transformacion en México, mayor serd su
capacidad de generar productividad para enfrentar la creciente globalizacion de
hoy en dia.”

CONCLUSIONES GENERALES

La administracién actual, se caracteriza por un rompimiento de paradigmas asi
como de la aplicacion de una serie de estrategias como el Desarrollo
organizacional. Al termino de esta investigacion se ha comprobado la hipitesis
planteada en la introduccion. Si el factor humano es lo mas valioso con lo que se
pucde contar, s porque cuenta con una capacidad de APRENDIZAJF, .

ORGANIZACIONAL EDUCATIVAS ORGANIZACIONES

DESARROLLO | [ ACCIONES ‘ CAMBIO EN LAS
]

Encarminadas
haciaun ...
Por lo tanto concluyo que la unica forma de tener mayor conocimiento y/o nocion
sobre el D.O. como una herramicnta para enfrentar el cambio es através del
APRENDIZAJE. ;Como se adquiere aprendizaje? Através de...

¢ Capacitacién
¢ Adiestramiento

+ Entrenamiento

Por lo tanto..
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Cambio hacia
una Cultura
Aprerdiine de Calidad
El Cambio en las Educar a el . Ca‘:nbio Ignj:a —
Organizaciones Recurso Humano Conducta -
Requiere de... Propiciaremos un ... Desarrolio integral
del Recurso Humano

Capacitacién
Adiestramienio
Entrenamiento

Tampoco se debe de suponer que la capacitacion es la solucion a Ja totalidad de los
problemas de la empresa. Pero si que es un elemento basico que correctamente
aplicado puede proveer a los empleados de las herramientas que les permita;

+ Enfrentarse a el cambio
¢ Generar productividad en su trabajo
* Desarrollarse tanto en el &mbito personal como en el profesional

* Y alas empresas la posibitidad de ofrecer productos y servicios a la altura de [a
competitividad global.

Por ello pienso que una de las grandes alternativas para enfrentar el reto de la
globalizacion lo es la gente, pues la tecnologia y los mejores recursos materiales de
nada servirian sino tenemos el factor humano debidamente preparado para
interactuar con ellos y sacar &) mejor provecho

Las organizaciones cuentan con recursos materiales y ¢l factor humano. Los
primeros deben de controlarse, los segundos son suceptibles de dirigirse,

Por otro lado los tedricos del D.O. seitalan que el unico modo viable de cambiar a
las organizaciones es cambiar su cultura, es decir cambiar los sisternas dentro de
los cuales trabaja y vive 1a gente. Si lo que necesitan las MYPES para enfrentar los
retos actuales implica fa incorporacién de enfoques de calidad, entonces lo que
requieren para su puesta en marcha es un ambiente cultural propicio, es decir es el
desarrollo de una nueva cultura, UNA CULTURA DE CALIDAD
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+5e puede modificar la cultura organizacional?

Si, la cultura es mévil y dindmica. Cambia en funcion de los retos a los que
responden los grupos, por lo tanto es un fendémeno cambiante. Su contenido en

determinado tiempo y espacio no asegura que en otros momentos y lugares sea el
mismo.

El desarrollo de una cultura de calidad debe analizarse desde el punto de vista
global de la organizacion, pero sin ignorar el aspecto de la cultura individual

¢ Cbémo se puede modificar la cultura organizacional?

La clave es el APRENDIZAJE. La cultura ¢s aprendida y existen una diversidad
de mecanismos mediante los cuales la cultura se aprende y una de ellas es la
estrategia Educacional del Desarrollo Organizacional.

Por lo tanto, ;Cual es la vision que deben adoptar nuestras MYPES? 1a respuesta
es:
Ser una Organizacion con una cultura de calidad con orientacion al Cliente que
propicie el desarrollo de la empresa y el aumento de ganancias.

Calidad es: EL CUMPLIR LOS REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE.

Asi Lealtad y productividad son el plan, sin importar el tamaiio de la organizacién.
Los puntos que deben ser vistos como mandato son;

* La utilidad y el desarrollo de la empresa se estimulan primordialmente con la
lealtad hacia el cliente,

Aumento
de Ganancias
Leallad
del Cliente
* Retencion Utilidad

* Referencia

* La lealtad es un resultado directo de la satisfaccion del cliente,

Satisfaccién » Lealtad

del Cliente del Cliente
Servicio disefado - Retencitn
y entregado para * Referencia
cumplir las

necesidades del
cliente
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¢ La satisfaccion se ve influenciada por el valor de los servicios que se les provee
a los clientes,

Valor en

. > Satisfaccién
el Servicio

del Cliente

El conceplo del
servicio resulta
de los clientes

Servicio disefAado
y entregado para
cumplir las
necesidades del
cliente

* El valor es creado por empleados satisfechos Jeales y productivos

Retencién
de Empleados
Valor en
el Servicio
Productividad El conceplto del
de Empleados sarvicio resulta

de los clientes

* La satisfaccién del personal se logra primordialmente dindoles los medios y
apoyo organizacional que les permita aprender y dar resultados a los clientes.

Retencién
Desarrolio de Desarrollo de Empleados
una Cultura | ==——fae | integral del
de Calidad Recurso
Humano Productividad

Aprendizaje y Educacién { D.O. ) de Empleados

Reconocimientos y recompensas al empleado
Herramientas para servir a los clientes

La lealtad del cliente es la base de la rentabilidad y el crecimiento. La satisfaccion
del cliente genera la lealtad del cliente, el concepto de valor es lo que relamente
genera satisfaccion det cliente.

Los clientes hoy en dia tienen una fuerte orientacion a lo que es el "valor". Pero,
iQué quiere decir esto? Los consumidores dicen que valor significa: resultado de lo

que ellos reciben en relacién a sus costos totales.
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Finalmente, las intervenciones de este tipo encaminadas a un cambio cultural,
deben asegurar el cambio por parte de los miembros de forma consciente y
duradera. Se requiere de un compromiso gerencial, un cambio de actitud y amplio
involucramiento, participacion de todos y sobre tado tiempo

Pero no se debe perder de vista que las posibilidades de éxito en la implementacién
de los conceptos del Desarrollo Organizacional y de calidad estén en funcién de la
habilidad de los administradores para crear la cultura apropiada y tomar en cuenta
que también se requiere para ello de individuos con una cultura personal
congruente con la que se pretende implantar.

La década pasada no resulté facil para los responsables en la toma de decisiones en
los negocios mexicanos. Por desgracia, es muy probable que en los afios préximos
haya mas cambios, mas competencia y mas incertidumbre. Los cambios
tecnoldgicos y sociales van a acelerarse, la competencia se volvera mas global lo
cual repercutira en los negocios de todo tipo y tamafio. )

Ademis, el acelerado cambio ha afectado en todas las areas del conocimiento y la
administracion no es la excepcion, ella esta cambiando tanto en la practica como
en la teoria; de no ser asi la frecuencia del cambio la Hevaria a una obsolescencia
total y rapida.

Por lo que puede afirmarse que la eficacia del esfuerzo administrativo, dependera

de la capacidad que se tenga para mantenerse a la altura de las fuerzas de cambio
que afectan al binomio empresa-administracion.

El reto es: ser competitivos. Podemos resporder a dicho reto al desarrollar un
sistema de calidad . Ello requiere un cambio de paradigma que se fundamente en
un cambio de cultura a nivel organizacional e individual

¢Como se logra eslo? Esto depende de la habilidad de los administradores para
crear una cultura apropiada, y del factor humano; el cual que debe reconocer la
necesidad de cambiar sus habitos, practicas y hasta ciertos valores, mas nunca sus
valores éticos y morales.

Entonces el Desarrollo Organizacional puede ser la respuesta.
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Ojala que los futuros profesionistas tengan el animo de transformamos en guias,
que busquemos convencer y no vencer, trascender sin ofender, servir y no ser
servidos, que respetemos a los demds y a nosotros mismos, que antepongamos
nuestro propio valor como seres humanos, nuestra capacidad y nuestro deseo de
crecimiento compartido. Ojala seamos lideres y no jefes.

Esto no es sélo un reto sino otra oportunidad que Ja vida nos ofrece. Es'el momento
de olvidamos del YO para establecer el nosotros, sumar en ves de restar y asi
lograr una tntegrada multiplicacion.
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GLOSARIO

Administracién de la calidad total (TQM) Sistema administrativo basado en el
enfoque de sistemas, que permite a una organizacién el desarrollo de una cultura
de mejoramiento continuo para el cumplimiento de su misién.

Cambios de paradigma. Proceso de modificacién de un patrén o modelo que
durante cierto tiempo ha sido el que norma el comportamiento de un individuo o
grupo social.

Competitividad. Capacidad de operar con ventajas relativas con respecto a otras
organizaciones que buscan los mismos recursos y mercados; en donde los
consumidores son cada vez mas demandantes en calidad, precio y tiempo de
respuesta.

Cultura. Patrén por el cual todos los individuos que pertenecen a un grupo o
sociedad son educados e incorporados a la actividad del mismo. La cultura es
mévil y dinimica a través del tiempo, y cambia en funcién de los retos a los que
responden los grupos. Cultura es todo aquello que incluye el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres, el lenguaje, la conducta y
cualquier otro habito y capacidad adquirida por el hombre, por el hecho de ser
miembro de la sociedad.

Cultura de calidad. Es ¢l conjunto de valores y habitos que, complementados con
¢l uso de pricticas y herramientas de calidad en el actuar diario, permite a los
miembros de una organizacion contribuir a que ésta pueda afrontar los retos que se
le presenten en el cumplimiento de su misién.

Cultura organizacional. Sistema de simbolos compartidos y dotados de sentido.
Es el clima de sentimientos que se vive en una organizacion, debido al medio fisico
y 2 la forma en que interactuan sus miembros entre si y con externos. Representa
un patrén de supuestos basicos compartidos.

Enfoque total de sistemas. Visualiza a la organizacion como un sistema abierto
cuyas partes se encuentran en total interaccion con el ambiente que lo rodea, a
través de actividades y flujos de informacion y decisién,

Establecimiento manufacturero

Es la unidad econdmica que en una sola ubicacion fisica asentada en un
lugar de manera permanente y delimitada por construcciones o instalaciones fijas,
combina acciones y recursos bajo el control de una sola entidad propictaria o
controladora para realizar principalmente actividades de transformacion,
elaboracién, ensamble, procesamiente o maguila (total o parcial) de uno o varios
producios
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Entrenamiento y educacién. EI cambio de actitudes requicre de la aceptacion de
la necesidad por cambiar, y para que ésta ocurra es esencial proporcionar
entrenamiento y educacion para generar interés y concientizacion en el personal.
Estrategias de valor al cliente. Una estrategia es el patrén que sigue un conjunto
de decisiones entrelazadas. El proceso de planeacion estratégica se enfoca a partir
de definir: quiénes somos (mision). dénde estamos (medicion), dénde queremos
estar (visiéon) y qué debemos hacer para movernos hacia la meta (estrategias
concordantes con el valor al cliente)

Industria. La Industria es el Conjunto de actividades econémicas que tienen como
fin la transformacion y adaptacién de recursos naturales y materias primas
semielaboradas en productos acabados de consumo final o intermedio, que son los
bienes materiales ¢ mercancias.

Industria de la transformacién. La industria de transformacién, son las
actividades que tienen por objeto el producir bienes materiales o mercancias que
han sufride algin cambio durante el proceso productivo.

MYPES. Micro y Pequefias Empresas.

Misién. Define qué es una organizacion. Describe la necesidad especifica que
satisface el producto y/o servicio, ¢l mercado que se atiende y la manera que se
enfoca al cumplimiento de las expectativas de los grupos de interés e influencia.

Normas 1SO 9000 Se orientan a la estandarizacion de los sistemas de calidad.
Hace obligatoria ta utilizacion de métodos, técnicas y procedimientos especificos,
y se enfoca hacia principios, metas y objetivos, todos ellos relacionados con el
cumplimiento y satisfaccidn de las necestdades del consumidor.

Satisfaccién del cliente. Resultado de las comparaciones que el consumidor
realiza del producto y/o servicio de una compafia con respecto al de sus
compctidores, en relacion con el grado de cumplimiento de sus expectativas.

Valores organizacionales. Son los limites morales y éticos compatibles con el
ambiente social y moralmente aceptado. Marcan las fronteras de la cultura
corporativa y sirven de base para el actuar diario de los individuos, Especifican
descos y aspiraciones de la organizacion, pero también lo que estd permitido,
obligade, premiado o castigado. A través de ellos se va creando una cultura
corporaliva.

Visidén. Define el rumbo hacia donde quiere ir la organizacion en un futuro.




2.

137

Bibliografia

Arias, Galicia, Fernando, “Administracion de_recursos humanos", México,

Trillas, 1994,

Beckhard, Richard, “Tramsiciones orgamizacionales: Administracion del

canmbio”, México, SITESA, 1990

3

Belasco, A James, “Cambio organizacional: la clave para el éxito” , ler.
Diplomado: Sistemas Administrativos para el Siglo XX1, UNAM-San Diego
State Untiversity, 1995,

. Belasco, A James, “Manejo del cambio v estres: la clave para la excelencia”.

2do. Diplomado: Estrategias para la competitividad global, UNAM.-San Diego
State University, 1996,

. Canti, Delgado, Humberto, “Desarroila de una cultura de calidad™, México,

McGraw Hill, 1997.

. Chaudron, David, “Lu quinia discipling: ¢l enfogue de sistemas y TOM ”, 2do.

Diplomado: Estrategias para la competitividad global, UNAM-San Diego State
University, 1996.

. Chiavenato, ldalberto, “Introduccion u la teoria general de la administracion”

México, McGraw Hill, 1991,

. Dela Cerda, Gastélum, losé, y Nuiies, de la Pefa, Francisco, “La Administracion

en desarroflo: problemas y avances de la administracién y las organizaciones
en México y_latinoamérica”, México, ITESO Instituto Internacional de
capacitacién y estudios empresariales, 1996

. Gonzales, N, Florencio y M, Fiedleer, Anne, “La microempresa en México:

problemas,_necesidades y perspectivas”, México, Instituto de proposiciones

estratégicas, 1995.

t0.Gutiérrez, Manio, “Administrar para lu calidad: conceptos administratives del

conirol iotal de calidad”, México, LIMUSA |, Centro de calidad del ISTESM,
1994,




138

11.“Introduccién al desarrollo orpanizacional”, ** I/ Seminario anual de recursos
humanos”, Hotel plaza fancaster, 1996,

12.ISO 900 “Sistermus de calidad modelo pura el aseguramiento de la calidad en
disefo, desarrollo, produccidn, instalacidn y servicio, 1995.

13.0somio, Morales, Angel, “Plancacion de recursos humanos”, Diplomado en
planeacion y Administracion de Recursos Humanos, UNAM-ENTS, 1997

14 Ramirez, Toledano, Armande, “Estrategias para optimizar los recursos
humanos” Diplomado en planeacion y Administracion de Recursos Humanos,
UNAM-ENTS, 1997.

15.Rojas, Soriano, “Guia para realizar _investigaciones sociales” México,
UNAM, 1979, ‘

16.Rathery, Brian, /SO 9000, México, PANORAMA, 1993.

17.84anchez, Barriga, Francisco, “Técnicas _de administracion de recursos
humanos”, México, LIMUSA, 1993,

18.SECOFI, “Compendio estadistico de la industria nacional”, México, Direccién

general de las micro, pequeiias y medianas empresas, 1996

19.Zalatan, George, /SO 9000 como implantar un sistema de calidad”, ler.
Diplomado: Sistemas Administrativos para el Siglo XXI, UNAM-San Diego
State University, 1995,




