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INTRODUCCION

Las empresas mexicanas requieren enfrentarse a la competitividad internacional, -esto
supone cambiar e incorporar-a la administracion las tareas y actividades de’todas las
organizaciones , sin embargo, ninglin cambio es posible sin el compromiso de cada
persona que aporte su esfuerzo y su talento.

El reto para las empresas mexicanas consiste en aplicar la administracion como una
opcion  para definir su misién , disefiar estrategias , mejorar recursos y lograr.
resultados , que a la postre podran ubicar al pais , las empresas y a nosotros como
ciudadanos en un alto nivel competitivo.

El estudio de caso objeto de esté analisis se refiere a la problematica que tiene una
organizacién de consultoria de negocios , en donde los objetivos no se han cumplido
satisfactoriamente.

E! problema especifico al que se enfrenta el CORPORATIVO SOHNOS , como empresa
era la falta de modelos estructurales en la organizacion, esté problema se extendia y
se acentuaba para las personas , asi como para los procesos en la posible solucién de
contingencias.

Estos son los tres objetivos especificos que se buscan resolver en el siguiente estudio.

e Lograr una disminucion de los recursos para producir los servicios.
e Lograr una disminucién del 10% del personal en todos los niveles.
e Lograr un aumento de la calidad en el servicio.

El estudio de caso se divide en tres capitulos los cuales ayudan al lector a tener una
mejor perspectiva sobre el problema vy las soluciones que se le dieron al mismo.

El primer capitulo que es el * Marco teorico” nos plantea la importancia de Ia
administracion para el desarrollo de una empresa asi como las diferentes teorias en las
que el equipo de trabajo se apoyo para dar diferentes soluciones al problema, se
estudia en esté capitulo la estructura y sistema administrativo asi como la importancia
de implementar y desarrollar un estilo directivo.

El segundo capitulo "Marco de referencia” va a orientar al lector sobre los diferentes
organismos que integran y regulan a las empresas de esté sector , a su vez dara una
vision sobre el contexto general de la empresa sus objetivos , su estructura y su
situacion actual.

El tercer capitulo "Desarrollo del caso” , va a ilustrar al lector sobre el problema
especifico motivo del estudio de caso, asi como las diferentes presentaciones de
alternativas de solucion , y la propia solucién del caso.
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CAPITULO 1 MARCO TEORICO
11 BASES CONCEPTUALES.

1.4.1 Nuestra sociedad como organizacién.

Somos animales sociales con una tendencia a organizar y administrar nuestros
asuntos, lo hacemos en un ambiente cada vez mas complejo y dinamico muchas
disciplinas estan contribuyendo a crear un cuerpo ecléctico de conocimientos el que,
unido a la experiencia, constituye la base para la practica administrativa.

El ser humano es social por naturaleza es inherente su tendencia a organizarse y
cooperar en relaciones interdependientes la historia de la humanidad podria trazarse a
través del desarrollo de las organizaciones sociales.

L.as primeras organizaciones fueron la familia y pequefias tribus némadas |luego se
establecieron las villas permanentes y las comunidades , mas tarde se creo el sistema
feudal y las naciones esta evolucion de las organizaciones se ha acelerado en los
ultimos afos.

Durante el siglo pasado se han producido cambios dramaticos en este campo la
sociedad se ha transformado de una forma predominantemente agraria, donde la
familia, los pequenos grupos informales y las pequefias comunidades eran
importantes, a otra de tipo industrial, caracterizada por el surgimiento de grandes
organizaciones formales.

“Es muy importante recordar que la administracion realmente no existe, es solo una
palabra o una idea . Al igual que la ciencia , el gobierno o la ingenieria la administracion
es un concepto abstracto. Sin embargo los administradores existen y no son
abstracciones, son seres humanos. Son una clase de personas particulares las cuales
tienen una funcién especial que es la de guiar, y hacer surgir las habilidades latentes
de otro seres humanos ...

Esto es lo que creo vy lo que la experiencia de toda mi vida me ha ensenado, la
actividad administrativa es la mas amplia, la que mas exige desde cualquier angulo , la
mas completa y sutil de todas las actividades humanas y la mas crucial"!

' David Lilenthal, Management. A Humanist Art., Columbia University Press, New York, 1967p124.
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1.1.2 Importancia de la administracion.

La Administracion comprende la coordinacién de hombres y recursos materiales para el
logro de ciertos objetivos. Se habla con frecuencia de individuos que administran sus
negocios, pero el significado usual sugiere esfuerzo de grupo. Se pueden identificar
cuatro elementos basicos: 1) Direccidn hacia objetivos, 2) A través de las personas,
3) Mediante técnicas, y 4) Dentro de una organizacién las definiciones mas
representativas proponen que la administracién es un proceso de planeacion,
organizaciéon y control de actividades algunas incrementan el niUmero de subprocesos
para incluir los recursos y la motivacidon otras reducen el esquema e incluyen solo la
planeacién y la instrumentacién mas aun, otras abarcan el proceso total en el concepto
de toma de decisiones e indican que las decisiones son el punto clave de los gerentes.

Mas que dar una definiciéon simple y breve de administracion, es preferible hacer una
descripcion mas amplia que integre varios puntos de vista dentro de un contexto de
sistemas, La administracion es una actividad mental (de pensar, intuir, sentir) realizada
por personas en un ambito de organizacién, la administracidén es el subsistema clave
dentro del sistema organizacional comprende a toda la organizacion y es la fuerza vital
gue enlaza todos los demas subsistemas.

El estudio de la administracion es relativamente nuevo en nuestra sociedad, surge a
partir de la revolucion industrial por las empresas en tamafo y en complejidad.

“El surgimiento de la Administracion como institucién esencial, distinta y rectora es un
acontecimiento de primera importancia en la historia social en pocos casos, si los hay,
una institucion basica nueva, o algun nuevo grupo dirigente, han surgido tan rapido
como la administracion desde principios de siglo.

Es en realidad indispensable, y esto explica por qué una vez creada, crecid con tanta
rapidez y con tan poca oposicion.’ .

Los administradores convierten un conjunto de recursos humanos, materiales técnicos,
monetarics, de tiempo vy espacio en una empresa Util y efectiva. En esencia, la
Admimistracion en el procesoc mediante el cual se integran estos recursos sin relacion
en un SISTEMA TOTAL PARA EL LOGRO DE DETERMINADOS OBJETIVOS, el
administrador hace que las personas con su trabajo y recursos fisicos produzcan con el
fin de lograr los objetivos del sistema ademas coordina e integra las actividades y los
trabajos de otros.

- Peler F. Drucker, The Practice of Management, Harper & Row Publishers, Inc. New York, 1954 p36.
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1.2 Teoria organizacional administrativa.
1.2,1 Marco de la teoria tradicional.

El cuerpo sistematico de conocimientos relativo a la organizacion y a la administracién
es producto de la tltima parte del siglo XIX y lo que va del siglo XX, sin embargo, existe
una rica herencia de las ideas del pasado a lo largo de la historia, los hombres han
estudiado los problemas de las organizaciones humanas y la administracion de
gobiernos, iglesias, ejércitos y de otros grupos sociales complejos.

Los principios de un cuerpo sistematico de conocimientos tienen relacién estrecha con
la Revolucion Industrial y con el surgimiento de empresas a gran escala, que requirieron
el desarrollo de nuevas formas de organizacion y practicas administrativas.

Aun después del surgimiento de las empresas comerciales e industriales a gran escala,
el desarrollo del pensamiento administrativo fue ilento. Se puede leer acerca de la
ideologia capitalista de los dinamicos industriales de fines del siglo XIX, como
Carnegie, Rockefeller y Cook, y acerca de sus respectivas filosofias administrativas.
Durante este periodo, el estilo de administracion era individualista y dependia mas de la
personalidad del industrial que de un cuerpo de conocimientos bien definido.

1.2.2 Administracién cientifica

El movimiento de la Administracion Cientifica recibidé su impulso inicial con Frederick
Wilson Taylor (1915 - 1956) en la ultima parte del siglo XIX y la primera parte del siglo
XX. Taylor recibié el estimulo de sus antecesores, en especial de Henry R. Towne,
industrial e ingeniero estadounidense.

Los puntos de vista de Taylor tenian fuerte influencia en la ética protestante que
predominaba en aquel tiempo. Acentuaba el valor del trabajo duro, la racionalidad
economica. el individualismo y la idea de que cada hombre tenia que desempefar un
rol social. Taylor no desarrolld una extensa teoria general de la Administracion. Tenia
una orientacidn pragmatica que hacia hincapié en los aspectos empiricos y
mecanicistas, y se enfocaba principalmente al incremento de la eficiencia del trabajador.
En sus primeros escritos, se refirid a sus ideas como “Tarea Administrativa”. No fue
sino hasta 1910 cuando Luis Brandeis, en un informe ante la Comision Interestatal de
Comercio, uso el término  “Administracion Cientifica”. La Administracion Cientifica
subrayaba, en especial, la planeacion, la estandarizacidén y el mejor aprovechamiento
del esfuerzo humano en el nivel operativo, con el fin de maximizar la produccién con un
minimo de insumos.
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Las--ideas de Taylor provenian-de su trabajo como Consultor~en—-MidvaleSteel
Company, Bethleman Steel Company y de muchas otras empresas industriales, desde
el inicio de su carrera se interesé en mejorar la eficiencia, los métodos de. trabajo e
investigar cientificamente la mejor manera de hacer cada tarea.

Por estos medios se podria aumentar la productividad, beneficiando tanto al empleado
como al patrén. “Al maximizar la eficiencia productiva de cada trabajador, la
Administracién Cientifica también podria maximizar los ingresos de los trabajadores y
empresarios. En Consecuencia, todos los conflictos entre la fuerza de trabajo y el

capital podrian ser resueltos mediante descubrimientos cientificos”.3

1.3 Estructura y sistema administrativo.

1.3.1 Estructura y sistema administrativo

La estructura de la Organizacion crea el esquema formal y determina la forma en que
se realizan las tareas. La estructura tiene que ver con la diferenciacion de tareas en
unidades de operacién y los esquemas de relaciones establecidas entre ellas. Las
organizaciones tienen una estructura formal (planeada) y una informal. La estructura
formal se aprecia en los estatutos, los puestos y las descripciones de labor de la
organizacion, asi como en los manuales de procedimiento.

La " estructura " informal esta determinada por interacciones informales entre los
participantes de la organizacién y esta estrechamente asociada con el sistema
psicosocial. Las relaciones formales e informales representan el esquema integrador
entre los requerimientos tecnoldgicos y los sistemas psicosocial y administrativo.

TESIS CON
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1.3.2 Estructura y disefio de la organizacion

Las relaciones estructurales son temas fundamentales para los tedricos de Ia
organizacion y los administradores en funciones. “El suprasistema ambiental es un
determinante importante de la estructura, particularmente a nivel estratégico.™

El sistema técnico tiene un efecto sobre el tipo de estructura apropiada para el
desempeiio de una labor. A su vez, la estructura establece el marco de referencia para
el sistema psicosocial y esta inexorablemente entrelazada con el sistema gerencial .

1.3.3 Definicion de estructura.

El concepto de estructura organizacional es un tanto abstracto e intangible. Sin
embargo, es real y afecta a todos en la organizacion. En forma simple, se puede
considerar la estructura como el patron establecido de relaciones entre los
componentes o partes de la organizacidén. Sin embargo, la estructura de un sistema
social no es visible de la misma manera que un sistema biolégico o mecanico. No
puede ser vista pero si infiere en las operaciones reales y en el comportamiento de la
organizacion.

1.3.4 Organizacion formal.

La organizaciéon formal es la estructura planeada y representa un intento deliberado por
establecer relaciones esquematizadas entre los componentes encargados de cumplir
los objetivos eficientemente.

La estructura formal es tradicionalmente el resultado de toma de decisiones explicitas y
tiene una naturaleza prescriptiva, una “guia” de la manera en que las actividades
deben estar relacionadas. Se suele representar por medio de un esquema impreso y se
incluye en los manuales de organizacién, descripciones de puestos y otros documentos
formales. Aunque la estructura formal no incluye todo el sistema organizacional, se le
considera de importancia primordial. Establece un marco de referencia general y
describe ciertas funciones y responsabilidades prescritas y las relaciones entre ellas.

" Peter M. Blau Formal Organizations Chandler Publishing Company San Fco1982.p68.
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1.3.5 Responsabilidad y estructura organizacional.

La estructura esta directamente relacionada con la asignaciéon de responsabilidades y
obligaciones a varias unidades organizacionales. “La delegacién es fundamental en la
asignacion tanto de la autoridad como de la responsabilidad, los sistemas de control se
basan en la delegacion de responsabilidades. La mayor parte de las organizaciones
desarrollan ciertos medios para determinar la efectividad y eficiencia del cumplimiento
de estas funciones asignadas y crear procesos de control para asegurar que estas
responsabilidades sean cumplidas."

En las estructuras simples pueden haber autoridad y responsabilidad claramente
definidas asignadas a departamentos especificos, y pueden ser exclusivamente
responsables por los resultados. En las organizaciones mas complejas, donde se
requiere de una sustancial integracion y coordinacion entre departamentos, tanto la
autoridad como la responsabilidad pueden ser compartidas por varias unidades.

1.3.6 Organigramas

Una manera caracteristica de describir la estructura es por medio del organigrama
impreso, en el que se especifican las redes de autoridad y comunicacién formales de la
organizacion.

El organigrama es un modelo abstracto simplificado de la estructura. No es una
representacion exacta de la realidad y por lo tanto tiene limitaciones. Muestra solo
algunas relaciones aun en el nivel de la organizacion formal, y ninguna en la
organizacion informal.

1.3.7 Conceptos tradicionales de la estructura organizacional

Los tedricos de la Administracion tradicional se preocuparon inicialmente por el disefio
de una organizacién eficiente. Por ello. destacaban conceptos tales como objetividad,
impersonalidad y forma estructural. La estructura organizacional fue disefiada para la
asignacion y coordinacion mas eficiente de las actividades. Los puestos en la
estructura. y no la gente, tenian la autoridad y la responsabilidad de hacer que las
tareas se cumplieran. La estructura  organizacional se destacaba como la
caracteristica mas importante y perdurable de la organizacion. Muchos de los
conceptos tradicionales se basan en experiencias con organizaciones estables como la

3 Richard Cyert A Behavioral Theory of the Firm Prentice Hall N.J1975 p155.
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milicia, la iglesia y las burocracias publicas establecidas.. Las organizaciones
industriales. se preocupaban por- el desarrollo de estructuras adecuadas para-una
produccién estable. -

1.3.8 Especializacion organizacional y division del trabajo.

Un concepto basico de la teoria administrativa tradicional es dividir el trabajo en tareas
especializadas y organizarlas en distintos departamentos. Se da importancia a la
departa mentalizacion con una division natural del trabajo. “Es deseable determinar las
actividades necesarias para el logro de los objetivos globales de la organizacion y luego
dividir estas actividades con base logica en departamentos que desempefen las
funciones especializadas.” ® La estructura de la organizaciéon es un medio primordial
para alcanzar las ventajas técnicas y econdmicas de la especializacion y la division del
trabajo.

1.3.9 El principio de jerarquia.

Este principio sefiala que [a autoridad y la responsabilidad deben fluir en linea directay
de manera vertical desde el nivel mas alto de la organizacion al nivel mas bajo. Crea la
estructura jerarquica de la organizacion. "La jerarquia se refiere también a la divisién
vertical de autoridad y responsabilidad y a la asignacién de diversas labores en la
cadena jerarquica. Se le da principal interés a las relaciones superior - subordinado.” ’
La mayor parte de los organigramas indican que este principio es utilizado todavia para
planear la estructura. EIl principio de jerarquia es complementario del concepto de
unidad de mando, en el que cada subordinado tiene solamente un superior.

1.3.10 Papel de la administracion en el disefio de la organizacion.

Una de las principales funciones del administrador es estructurar la organizacion en
respuesta a las percepciones de estos diversos factores internos y contextuales. La
Administracion toma decisiones estratégicas que son fundamentales en la
determinacion del disefio de una organizacion.

“La decision estratégica se extiende al contexto dentro del que opera la organizacion, a
los estandares de desempleo contra los que tiene que evaluarse la presién de las
iimitaciones economicas, y la estructura misma de la organizacién”.®

_Henri Fayol ,General and Industrial Management Sir Pitman London, 1949 p.75
Henri Fayol .General and Industrial Management Sir Pitman London , 1949 p.280
“John Child Organizational Structure Environment and Performance N.J 1977 p.245

12 TESIS CON
FALLA DE OTIGEN




1.3.11 Evolucidon de los disefios estruéturales.

Una caracteristica de las organizaciones de gran escala en todos los campos humanos
ha sido la creciente elaboracion y complejidad en sus estructuras. Aunque el tamafio
puede ser un factor que contribuya a esta elaboracion, otras fuerzas 'son también
importantes. T T

1.3.12 Crecimiento de la estructura administrativa.

Se han realizado muchas investigaciones para determinar los factores causales
primordiales que determinan la estructura de las organizaciones. Ya antes se sugirid
aqui que la naturaleza del subsistema técnico tiene un impacto basico en la estructura a
nivel de operaciones, mientras que las influencias del medio son mas importantes para
determinar la estructura a nivel estratégico. Otros dos factores importantes que influyen
en la estructura son el tamafo de la organizacion y la complejidad de sus operaciones.

“Los resultados de las investigaciones que vinculan la estructura con el tamano
organizacional no son concluyentes. Hay quienes han sostenido que el tamafo es uno
de los principales determinantes de la estructura de las organizaciones.” ¥

“Otros han argumentado que el tamano no es un factor importante en cuanto a
determinar la forma estructural.” '~ Casi todos los investigadores estan de acuerdo en
que las organizaciones mas grandes tienen estructuras mas complejas y elaboradas.
Sin embargo, puede que haya otras variables que intervengan, tales como la
tecnologia y la complejidad, que tambien son caracteristicas de las grandes
organizaciones.

1.3.13 Congruencia entre estructura y comportamiento.

"Una buena parte de las investigaciones se han enfocado hacia la relacién entre las
caracteristicas estructurales, las actitudes (como satisfaccidon en el emplec 'y la

Juhn Nasbitt Megatrendes Ten New Directions Transforming our lives. Warner Books Inc N.Y1980 p.125
Richard Hall Qrganizational Size and Complexity Warner Books Inc. NY 1975 p.347
Chris Berger Orgamizational Structure |, Attitudes and Behaviors Oxford University 1983 p.345
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respuesta a las necesidades) y el comportamiento (tales como el desemperio,
ausentismo y cambios de personal).”"’

Desafortunadamente, muchos resultados de estas investigaciones son contradictorias ™
y/o estan relacionadas especificamente con organizaciones individuales y no son
generalizables a otras situaciones y organizaciones. Sin embargo, existe un acuerdo
en el sentido de que las caracteristicas estructurales afectan tanto a las actitudes
como al comportamiento.

Cuando estas caracteristicas estructurales son adecuadas y responden a los
requerimientos ambientales, tecnoldgicos e internos, tienen un impacto positivo en el
desempefio y la satisfaccion individual. Sin embargo, grandes deficiencias en la
estructura pueden provocar muchos problemas graves en la organizacion.

Los resultados de las investigaciones sugieren la necesidad de congruencia entre
diversos factores si se desea que la organizacién funcione de manera eficiente.

Las evidencias sugieren que la gente se adapte a las diferentes estructuras
organizacionales y pueden desempenarse eficientemente y con altos niveles de
satisfaccion en varios tipos de estructuras. Esto es particularmente cierto cuando
reconocen que una estructura en especial es adecuada para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Sin embargo, hay diferencias entre los individuos; la gente
difiere en términos de los tipos de estructura y climas organizacionales donde actuan
mas eficientemente. Esto sugiere la necesidad de una cierta congruencia entre la
personalidad y los tipos de organizaciones. Estas instituciones necesitan tener una idea
clara de la forma en que la estructura afecta las actitudes y comportamientos de la
gente.

Estos diagndsticos son vitales para determinar los tipos de individuos que son
seleccionados y entrenados, la naturaleza del sistema de compensacion y
recompensas asi como otras politicas y procedimientos de personal.

Lo dicho anteriormente podria sugerir que la congruencia entre el comportamiento
humano y la estructura es un proceso unilateral, es decir, que el Administrador debe
disefar primero la estructura y después encontrar a la gente cuyas actitudes y
cemportamiento se adapten a esa estructura.

Sin embargo. es bueno también ver las cosas en la direccidon contraria, empezar con
los recursos humanos y luego tratar de disefar la estructura para maximizar tanto el
desempero como la satisfaccion. Este enfoque es adoptado por muchos de los
experimentos en el rediseno del trabajo. Agui se adopta un enfoque intermedio y se
sugiere que tanto las caracteristicas estructurales como las actitudes humanas y el
comportamiento son variables gué son adaptables dentro de ciertos limites. EI




Administrador- puede realizar adaptaciones ‘en la estructura para adecuarse a los
factores _humanos, y la gente puede adaptarse a diferentes. caracteristicas
estructurales;~ =" La labor administrativa basica es encontrar, un ‘avance apropiado o
congruencia entre la estructura las actltudes y comportamlento

1.3.14  El sistema administrativo

El sistema Administrativo esta relacionado fundamentalmente con Ia toma de decisiones
para planear y controlar el esfuerzo de la orgamzacnon

Los administradores realizan un trabajo mental en el marco de fuerzas internas vy
externas que afectan su comportamiento.

La Administracién es la fuerza primordial dentro de las organizaciones para coordinar
los recursos humanos y materiales, y los Administradores son responsables del
desemperio organizacional, tanto de los resultados actuales como del potencial futuro.
La Administracion incluye el elemento humano de liderazgo, asi como la aplicaciéon de
diversas habilidades técnicas, como la toma de decisiones y la planeacion.

Dentro del contexto del medio externo y los subsistemas organizacionales, los
administradores desempenfan funciones basicas y mantienen un equilibric dinamico.

1.3.15 Desempefio organizacional.

“Las organizaciones necesitan administradores competentes a fin de alcanzar sus
objetivos, tanto efectiva como eficientemente.”'> En nuestra sociedad, continuamente
se evalua la forma en que los administradores - funcionarios elegidos, entrenadores
deportivos y ejecutivos de corporaciones - desemperian su trabajo.

E! punto de vista que se presenta aqui sobre la labor administrativa se centra en el
concepto de desempefo organizacional. A fin de entender el trabajo de un
administrador especifico, se debe determinar que significa "desempefio” en una
situacion particular. Desde el punto de vista de la Administracion a alto nivel, incluye el
proposito general del esfuerzo organizacional. Para los administradores de niveles mas
bajos. incluye metas y actividades que contribuyan a lograr la mision global.

Para cualquier unidad organizacional, la labor administrativa es alcanzar un
desempefio de acuerdo con la evaluacion de criterios relevantes.

- Jay W. Lorsh Structure and Organization a contingence approach Prentice Hall 1978 p.56
" Anderson T. Paine, Managerial Perceptive and Strategic Behavior, N. Y. 1975 p.1-9
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“La supervivencia es un objetivo basico de las organizaciones publicas y privadas.
Para las empresas comerciales, el desempefio econémico es primordial, evaluado en
ventas en dinero, participacion en el mercado, rentablhdad retorno sobre la inversion y
crecimiento de los activos."”™ S

Sin una rentabilidad a largo plazo, el logro de otras metas organizacionales resuita
imposible. Por otra parte, los objetivos intermedios, como la calidad del producto o la
satisfaccion del cliente son generalmente el foco de la atencién administrativa.

La labor administrativa incluye también responsabilidad social en términos de asuntos
como la proteccion al consumidor, y la conservacion del medio.

“Lo bien que una organizaciéon se desempefie es decir, qué tan bien desempefien su
labor los Administradores ., depende de cual de muchas medidas se aplique.”'® No hay
una receta universal para todas las organizaciones, ni tampoco hay una receta general
importante para una organizacion. la labor Administrativa va mas alla del desempefio
real, incluye asegurar la capacidad de la organizacion para seguir actuando en el
futuro, esto implica cambio, renovacion y mejoras.

" wWilliam Starbuck, Handbook of Organizational Design.
Oxford University, New York, 1981. p

i Terry Connolly, Edward J. "Organizational Effectiveness”,
Academy of Management Review. 1980. N.Y. p.




1.4 Funciones basicas de la administracion.

La labor administrativa puede ser descrita en términos de funciones basicas que son
realizadas a fin de que la organizacion alcance sus fines. La Administracion es un
proceso complejo. En el nucleo. incluye tomar decisiones que mantienen un equilibrio
dinamico al tiempo que alcanzan los objetivos que significan éxito, es decir, el
desempefo organizacional.

Algunos planes, metas. prioridades y estrategias son explicitos y estan escritos. Los
administradores tienen que preocuparse también por una amplia gama de asuntos
menos explicitos que requieren decisiones cotidianas.

Los administradores estan literaimente en medio de varios procesos interactivos que
requieren un flujo continuo de decisiones a fin de mantener un equilibrio dinamico. Los
buenos administradores participan continuamente en la deteccion de problemas vy
oportunidades.

Son capaces de desarrollar prior«lacdes con bases en criterios como importancia,
urgencia y factibilidad. Concentran su atencion en Ilos problemas de mayor prioridad.
asuntos que marcan una gran diferencia en terminos de desemperio de la organizacion.
Al tiempo que reconocen la importancia de la adaptacion y la innovacion. los
administradores son responsables de que el trabajo se haga., de mantener suficiente
estabilidad y continuidad para alcanzar los objetivos trazados.

La realizacion de flujos de actividades dan informacidn que podria ser aproptada para
una nueva organizacion o un nuevo programa o proyecto dentro de una organizacion.
Er =scs casos. la fijacion de objetives seria el punto de partida que a su vez conduce
aia g.aneacion, integracion de recursos. organizacion. aplicacion y control.

1.4.1 Fijacion de objetivos

Identificar los objetivos organizacionales es una funcion basica de los administradores
sea el lugar jerarquico que tengan dentro de una estructura organizacional. Siempre
hay objetivos. por lo menos implicitamente. El sistema de objetivos hace hincapié en
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las condiciones futuras deseadas que la organizacién trata de alcanzar. Las metas
especificas incluyen cantidades de produccion, objetivos de costos, cuotas de ventas y
fechas limite para la terminacioén del trabajo. Una misién o propésito normalmente se
queda en “ un rincon de la mente" como un lineamiento general para las metas
operacionales.

1.4.2 Planeacion

Una vez que se tienen los objetivos las personas encargadas de la toma de decision
dentro de una organizacion deberan realizar la labor administrativa planear el rumbo
la linea a seguir y las herramientas y medios necesarios para alcanzar los objetivos y
las metas. Estas actividades implican el desarrollo de una estrategia global y politicas
generales estas a su vez deberadn ser reconocidas por todos los elementos de la
organizaciéon vy toda esta informacion debera tener los programas y con estos las
limitaciones y alcances del modelo.

1.4.3 Integracion de recursos

Los resultados del proceso de planeacion son planes operativos para la realizacion de
las tareas, los recursos son necesarios para realizar planes , y es responsabilidad de la
administracion integrar los recurscs requeridos y vigilar que se utilicen eficientemente.
para cualquier organizacion u operacion hay requerimientos financieros . materiales.
humanos y tecnoldgicos y su buena integracion y control originaran resultados
positivos para la organizacion..

1.4.4 Organizacion.

Reunir a la gente y los recursos adecuados no asegura la efectividad y eficiencia
organizacional. La labor administrativa incluye también el desarrollo y mantenimiento de
una estructura para la realizacion de los planes establecidos y el logro de los objetivos
relevantes. los diagramas de flujo de trabajo muestran el proceso de transformacion
utilizado en producir bienes o servicios. La labor administrativa incluye dividir el trabajo
2n componentes sustanciales y luego integrar los resultados.

1.4.5 Aplicacion (implantacion)

Los oktjetivos, planes, recursos y disefios son parte de la preparacion , desarroliar la
capacidad para actuar. Sin embargo, nada ocurre hasta que se utiliza el esfuerzo para
alcanzar los resultados deseados. Un nuevo producto debe ser producido y vendido un
procedimiento para reduccion de costos debe ser utilizado en lugar de los métodos
existentes.

Un esfuerzo debe mantenerse en las actividades cotidianas que son basicas para el
desempeno global de la organizacion. Los Administradores con frecuencia dirigen las
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actividades en los planes y procedimientos de aplicacion. O bien, pueden permanecer
participando indirectamente al delegar la responsabilidad en otros y simplemente
mantenerse en contacto. En general, la cantidad de esfuerzo humano implicado en ia
aplicacidon e implantacion es una funcion de la capacidad del Administrador para influir
en otros: subordinados, comparfieros vy jefes.

Los buenos administradores crean un clima dentro del cual la gente se siente motivada
para actuar bien. Parecen estar bien conscientes de la conclusion de Drucker en el
sentido de que “ sabemos ahora que el ser humano es una maquina de aprendizaje,
y el problema no es motivar a la gente,_sino evitar apagarlos. La forma mas rapida de
acabar con la motivacion es no permitir que la gente haga las cosas para las que fue
adiestrada."™”

1.4.6 Control

Medir y evaluar los resultados son pasos necesarios a fin de sopesar el desempeno
organizaciones y determinar que tan bien ha realizado su labor el Administrador
Controlar es la funcién administrativa referente a mantener la actividad organizacional
dentro de limites permitidos, de acuerdo con las expectativas.
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2.1 Organismos que integran y regulan a las empresas de consultaria

Todas las empresas que se dedican a dar asesoria a diferentes organizaciones
por medio de gente profesional en el ramo, ya sean de servicios especializados
como pueden ser administrativos, juridicos, contables o de cualquier otra indole
deben de estar inscritas primeramente en la Camara de Comercio ya que como
empresas que generan algun tipo de comercio ya sea este de forma intangible
deben de estar reguladas por esta camara.

Para poder otorgar servicios mas especializados y calificados para alguna area
en especifico todas aquellas organizaciones deben de integrarse a diferentes
camaras las cuales regulan la calidad del servicio que se debe de dar.

Las empresas de consultaria tienen que registrarse en la Camara Nacional de
Empresas de Consultaria CNEC. la cual tiene como sede el World Trade Center,
asi como en el Instituto de desarrolio tecnologico. estas camaras e institutos
avalan a las diferentes empresas para que puedan dar la clase de servicios que
de acuerdo a su acta constitutiva estan facultadas.

De tal forma. para que una empresa de consultoria pueda obtener las diferentes
certificaciones de estandares de calldad en el ambito internacional como son

todas las ISO estas deben «n resumen ser parte de las siguientes
organizaciones:

CAMARA NACIONAL DE COMERCIO

SECRETARIA DE ECCMOMIA

CAMARA NACIONAL DE EMPRESAS DE CONSULTORIA
INSTITUTO MEXICANO DE DESARROLLO TECNOLOGICO
COLEGIO NACIONAL DE CONTADORES

BARRA NACIONAL DE ABOGADOS

Estas son organizaciones en las que cualquier empresa de consultaria debe darse

e aila.

CORPORATIVO SOHNQOS se encuentra inscrito en todas ellas.




2.2 Historia de la empresa

Corporativo G.E SOHNOS es una empresa que se dedica actualmente a realizar
-asesoria y asistencia empresarial en materia administrativa, juridica y contable.

Da e! soporte de logistica en proyectos internacionales de inversién especificos
de la industria agricola, agropecuaria, hidroeléctrica y turistica, cuenta con 260
empleados y tiene representaciones en Morelia, Aguascalientes, Monterrey y
Filadelfia E.U

La empresa se inicio en el afo de 1975, su fundador y actual presidente del
consejo es el Doctor en Derecho Rene Sosa Lopez.

En el afio antes citado se retinen algunos amigos de trabajo los cuales deciden
emprender un negocio en el cual pudieran desarrollarse como abogados fuera del
sector publico. . El Lic. Sosa intento en varias ocasiones iniciar un despacho de
abogados. sin éxito. Su perseverancia e impetu por realizar su propio negocio lo
impulsaron a no cesar en el intento y asi fue como en ano de 1975 en compahia
de unos companeros de trabajo monto su primer despacho el cual se llamo
BUFETE JURIDICO. esta organizacion fue la antecesora de lo que hoy dia es
CORPORATIVO G.E. SOHNOS S.C

Esta primera etapa tuvo una duracion de aproximadamente cinco afos, durante
este tiempo la organizacion tuvo protlemas serios, provocados por la negligencia
y competencia laboral de las perscnas que la integraban.

En los primeros anos de accion se ttuvieron los resultados deseados, pero llego
un momento en que las decisiones gue se tomaron perjudicaban de gran forma a
la organizacion. por tales motivos la organizacion estuvo a punto de cerrar en dos
ocasiones en los ultimos dos anos y medio de su accionar.

Para el ano de 1880 la gente que habia iniciado la organizacion la deja. , Solo se
guedo &l Lic Rene Sosa. las perscnas gue dejaron la organizacion lo hicieron
uebi2 a gue los elementos del negocio ya no estaban marchando bien, habia
propiemas =conemicos. administratives etc.. “Ellos no sabian que el compromiso,
=l =0 i3 calidad y la honestida ! ~ara con nuestros clientes era el ancla para
nCi anzar nuestras metas’

Despues de verse solo el Lic. Scsa i=2c:dio cerrar, pero no paso mas de un mes
cuandn se decidio intentarlo una .2z mas. Corria el segundo semestre de 1980
cuando decidid volver a comenzar o que si decidid fue cambiarle de nombre
ahora la organizacién se llamaria ASESORES JURIDICOS RENE SOSA &
ASOCIADOS. durante los siguentes dos anos la organizacion trabaja bajo ese
nombre pero el Lic. Sosa tenia en mente volver a invitar a gente para que lo
ayudara y asi poder ofrecer mas servicios juridicos.
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En el afio de 1982 el Lic. Sosa decidid invitar a trabajar a nuevas personas a la
organizacion la diferencia radicaba en que estas personas eran pasantes de
derecho, el Lic. Sosa estaba convencido que si él lograba ensefarles a estas
personas a trabajar e inculcarles los valores y los objetivos que tenia en mente
para su organizacion esta podria ser un éxito.

Asi fue como en el afio de 1982 se volvio a cambiar el nombre de la organizacién,
ahora se llamaria ASESORES JURIDICOS PROFESIONALES, la organizacion
empezod a desarrollarse bien y los siguientes anos fueron prosperos, las personas
qgue formaban parte de la organizacidn tenian nuevos brios, juventud, ganas de
crecer y de hacer mejor las cosas.

Para el afio de 1985 la organizacion se encontraba en tan buena posicion que se
podia dar a la tarea de expandirse. esta situacion se pudo dar debido a Ia
oportunidad que se le presento al Lic Sosa en la Ciudad de Morelia Michoacan.
Entonces después de un analisis se decidio crear una oficina representativa de la
organizacion en dicha ciudad. para el Lic. Sosa fue un gran orgullo ya que esa era
su ciudad natal esta oficina se inauguro a finales de 1985.

Durante los siguientes dos anics !'a organizacion se afianzo, y a la vez seguia
creciendo, nuevamente la organizacion tenia la oportunidad de expandirse. en
esta ocasion era en la Ciudad de Chtihuahua. la oportunidad de crecer en esa
ciudad se debid a la sinergia reahzada con otra organizacion juridica. Y asi fue
gue en el afio de 1987 se inauguro i segunda representacion de la organizacion.

En el ano de 1989 la organizacion se unid a una empresa que se dedicaba a la
contaduria . En este ano la ascciacion con el despacho ROMERO LIMA
PATNER. abné un abanico muy impcrtante de nuevas oportunidades de negocios.
en ese Mismo ano también se logro abrir la tercera representacion esta se dio en
la Ciudad de Tapachula Chiapas Con la apertura de esta representacion y la
nueva asociacion la organizacien habia evolucionado de forma importante. con
sta =vciicion la empresa empezo a tener problemas propios de esta evolucion.
25 propemas se fueron acrecentando y seran parte fundamental en el
‘> de este estudio de caso

i

o (O

a

n o2 ¢ de 1990. se modifico el »2mbre de la organizacion ahora se llamaria
SOSA ROMERO, PATNER CONSLULTORES S.A.de C.V.
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Para el afio de 1991 los diferentes negocios que se manejaban en: Ia orgamzaCIon
asesoria profesional a otras organizaciones.

En ese afo se estructuro un plan estratégico para prever los diferentes
escenarios de accion asi como para identificar las diferentes alternativas para un
cambio.

El plan que se fue elaborando incluia en primera instancia a las oficinas centrales,
este plan fue implantado con demasiada prontitud, y esto origino problemas en
diferentes areas claves en las unidades estratégicas de negocio.

En los anos 91, 92, y 93 fue que se inicio toda esta nueva reestructuracion, el
pensamiento y fundamentos de la direccién era el de evolucionar a una compania
mas grande la cual pudiera ofrecer diferentes divisiones de servicio para el
cliente.

Las circunstancias habian hecho que la organizacién adoptara una postura muy
rigida. asi que el cambio no fue facil. ademas de que realmente no se hizo a
conciencia el analisis para poder cambiar la fisonomia de la organizacién.

El cambio se fue gestando y en el ano de 1993 (Finales) el nombre cambio al de
CORPORATIVO G.E SOSAS.C

Para el arlo de 1994 la organizacion se inicio con nuevos brios y en el papel mejor
organizada y disefiada en este arno y en el siguiente se integraron dos nuevas
companias a la organizacién una que se dedica a la seguridad industral vy
comercial. y otra mas que se dedica a los bienes raices, cabe mencionar que yo
ingrese a la organizacion a mediados del aflo 94, y a partir de ese momento me
interese por saber como habian hecho ese cambio ademas de todas las
actividadess a las que se dedicaba el Corporativo.

Er '225 va con una recomendacion mia les hice ver que ya no era necesario
tzrar os representaciones, ya que 2stas solo originaban gastos muy fuertes y no
producian ias utihdades esperadas. de ahi que se tomara la determinacién de

cerrartas. pero a la vez se abriercn en un lapso de dos afos otras dos
regresentaciones. La primera fue gracias a una oportunidad de negocios que se
dio en ta Ciudad. de Mérida, vy la otra fue en la Ciudad. de Aguascalientes,
también en estos arfios pudimos integrar otra organizacién al Corporativo la cual
se dedica a los sistemas.
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El cambio que se fue realizando durante el correr de los afios habia otorgado a
las personas de la empresa una visidon mas clara sobre como tendria que ser la
evolucion de la compania, los directivos conocian los diferentes factores que
afectarian al proceso de tal forma que uno de los objetivos mas importantes era
él poder alcanzar una buena adaptacion al cambio.

A mediados de la década de los noventa se iniciaron los nuevos proyectos de
reestructuracion en toda la empresa desde su nueva filosofia y misién como en
el procedimiento de las operaciones de los proyectos ingresados a la empresa.

Un analisis especifico arrojaba informacion sobre las fallas en el ambito
administrativo las cuales originaban en varias ocasiones gastos innecesarios.
perdidas de negocios. v carencia de utihdades esperadas.

Para este texto me avocare a presentarles de una forma mas explicita las
diferentes alternativas que se ublizaran para resolver un problema especifico de
la empresa como era el pensamiento de la ailta direccion, la cual durante el
crecimiento y desarrollo de la =mpresa no habia logrado tener claro ciertos
fundamentos esenciales para el 11en funcionamiento y desarrollo.

Esté caso se desarrolia completamente en el tercer capitulo de este texto.

2.3 Fundamentos de la direccion.

El consejo de administracion  tenia en mente algunos objetivos para la
organizacion, los cuales se habia meditado durante el transcurso de la vida de la
empresa

Zn Lo inio el consejo de administracion tenia en mente tener una empresa
+n ¢l tiempo en que la empresa se enfoco solo en este objetivo la
a 7o 2btuvo los resultados 7.2 se esperaban. en mas de una ocasion la

=rtrrey -3Uv0 a punto de cerrar denido a que a toda costa se buscaba solo esté

Mo 2s zueno tener solo un objetivo ya gue lo Unico que hace es el de limitar a la
nv3ma empresa. ademas de que si ~o se tienen los medios indicados para llevarlo
a cabo sera doblemente dificil.
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Para. una organizacion sus ObjetIVOS son. Ia base y parte fundamental de su mlsmok;
‘desarrollo. Con el paso de los afios el consejo de administracion - se dio cuenta -

que. era muy importante tener objetivos con los cuales e ldentlflcaran ellos :

mismos Yy la gente que estuvieraen- Ia ‘empresa.

Cuando se empezo6 a hacer la reestructuracion en Ia empre a rminaron.
algunos objetivos con los cuales la administracién pensaba ‘que- se ‘tendrian
mejores resultados de tal forma que los siguientes ‘son fundamentos de la
empresa los cuales fueron parte esencial para partir en el desarrollo de una
nueva empresa.

Objetivos de la empresa:

A.-GENERAR UTILIDADES CON BASE EN EL TRABAJO Y LA HONESTIDAD.
B.- ALCANZAR ESTANDARES DE CALIDAD INTERNACIONAL.

C.- REGIRSE POR Si MISMA.

D.- OFRECER UN TRABAJO DE ALTA CALIDAD EN LOS NEGOCIOS QUE SE
EMPRENDIERAN.

E.- HACER UNA CONTRIBUCION A LA SOCIEDAD.

Los fundamentos que se plantearon para la empresa como los propios del
fundador deben de ser trascendentes para todas aquellas personas que laboran
en la organizacion ya que estos son los que pueden encausar el rumbo de la
organizacion. Las diferencias principales entre los fundamentos y los aobjetivos
personales contra los grupales, son que los grupales deben entenderse de tal
forma que todos los integrantes de la organizaciéon se identifiquen con ellos y
busquen lograrlos.

2.4  Objetivos de la organizacion

Las organizaciones formales son sistemas sociales creados y disefiados para
lograr propodsitos especificos, los valores basicos que confirman el estabiecimiento
de objetivos y de toma de decisiones, son parte fundamental de esta
organizacion, la empresa desarrolla una funcién para la sociedad con el objeto de
recibir recursos y satisfacer ciertas necesidades de sus miembros a fin de
mantener su apoyo continuo, los objetivos en esta organizacién se consideran
desde tres perspectivas:
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Los ‘objetivos sociales (Los cuales son dictados por la propia sociedad en la
industria de los. negocios.)impuestos a. la .organizacién, los objetivos de los
miembros, y-los objetivos del sistema. (Llamaremos sistema a la industria delas
empresas de consultoria)

Los objetivos de la organizacion se refieren a los propdsitos y condiciones
deseados que la organizacion busca como una entidad individual, los objetivos
base de esta organizacioén son:

A.- LA AUTOPERPETUACION

B.- LA ESTABILIDAD DE OPERACION

C.- ELEVADA TASA DE GANANCIAS

D.- CRECIMIENTO SOSTENIDO

E.- LA SATISFACCION DE LOS PARTICIPANTES

F.- REFORZAMIENTO DE UNA POSICION EN EL AREA

G.- LIDERAZGO EN INNOVACION

H.- LA SATISFACCION DEL CLIENTE

.- ETICA EMPRESARIAL EN CADA ASESORIA

La organizacion tiene objetivos multiples mas que uno solo y este conjunto de
objetivos fue determinado sobre la base de fuerzas externas e internas. La
organizacion tiene medios alternativos para el logro de sus objetivos.

Para la empresa fue muy importante saber cuales eran los objetivos pero a su vez
era muy importante saber cual era la funcion de los objetivos, la concientizacion
de objetivos claramente definidos e integrados son vitales para el funcionamiento

efectivo y eficiente de las organizaciones, una de las principales funciones de los
objetivos dentro de la organizacién son:




Satisfaccién de intereses. La organizacién se creo para satisfacer los intereses
o necesidades, deseos o gustos de diversas personas tanto fisicas como morales
a los cuales les llamamos clientes.

Viabilidad de la empresa. La viabilidad significa la supervivencia de. una
organizacion, sin la cual no es factible ningtn otro propdsito, en un sentido mas
amplio, se refiere al crecimiento de una organizacion.

Movilizacién de recursos. A fin de producir servicios e invertir en viabilidad; la -
organizacion debid movilizar recursos para que estos pudieran ser  utilizados
como insumos en la culminacién y desarrollo de cada proyecto encomendado.

El proceso de fijacion de objetivos fue una combinacion de enfoques racionales y
predeterminados realizados por los directivos de la empresa.

Aunque la organizacion ha expresado formal e informalmente objetivos
determinados, para la fijacién de estos se realizo un andlisis sobre las fuerzas y
limitaciones tanto internas como externas, se realizo un plan alterno de objetivos
ya que también los objetivos son o pueden ser modificados continuamente debido
a los cambios de niveles de aspiracion.

2.5 Descripcidn de la organizacion.

Toda organizacion es un subsistema de un medio que le proporciona recursos y
utiliza los productos de dicho medio, toda sociedad tiene ciertas caracteristicas
fundamentales, como valores, gente y recursos, que afectan en gran medida la
naturaleza de sus organizaciones y su administracion, la organizacion social tiene
un limite vagamente definido que la separara de su sistema ambiental, sin
embargo las organizaciones son sistemas abiertos y este limite es permeable a
una variedad de insumos y productos.

A lo largo de todo el tiempo en el que a actuado esta empresa se han tenido
diferentes puntos de vista de acuerdo a la descripcion de la misma. Actualmente
se puede describir a la empresa como una organizacion capaz de desarrollar y
llevar un buen numero de proyectos hasta su realizacion de acuerdo a la
capacidad intelectual y de conocimientos que tienen las personas que integran
esta organizacion, hoy dia podemos decir que la organizacion tiene utilidades las
cuales logran satisfacer las necesidades basicas de todos los integrantes de la
misma y a su vez logra cubrir todos los gastos fijos.




Podriamos describir a la organizacion en tres diferentes etapas de desarrollo y se
pueden definir de la siguiente forma: primera etapa cuando se creo la empresa,
durante esta etapa la empresa se caracterizo por la falta de honestidad por parte
de sus integrantes, asi como por su falta de dinamismo para la solucién de
negocios encomendados, la veterania en todos los integrantes de esta etapa sé
hacia notar en fuerte medida ya que el entusiasmo con que afrontaban los reto no
era suficiente, todo esto origino que la organizacién fuera perdiendo fuerza en
todos los sentidos, hasta el grado de la disolucion de la misma, esto fue que los
socios uno a uno fueron abandonando a la empresa y asi dejaron solo al socio
fundador. Aunque esté nunca abandono a la empresa esta empez6 a decaer,
pero ahi es donde inicio la segunda etapa.

La segunda etapa la podemos definir como la etapa de la creacién de una nueva
empresa ya que aqui se definid un plan de accién, en esta etapa podiamos
describir a la empresa como una organizacion pujante, pero sin una estrategia
bien definida en cuanto al desarrollo. Empezaron a surgir en esta etapa diferentes
tipos de problemas, los cuales se exponen en otro apartado, pero la gran
diferencia con respecto a la etapa anterior, era el entusiasmo con que se
enfrentaban todos los problemas. La gente estaba totalmente comprometida con
el proyecto y se ponia la camiseta, todo esto ayudo en gran medida para darle
solidez a la tercera etapa.

La tercera etapa la podemos definir como la etapa de la consolidacion de la
empresa ya que en ella se desarrollo la organizacién como una empresa grande
en esta etapa se desarrolla un plan estratégico de expansion, y muchos mas
proyectos, esta etapa la podriamos describir como la mas dificil, pero también
como la mas productiva.

2.6 Estructura organizacional.

Las organizaciones crean una estructura para facilitar la coordinacion de las
actividades y controlar las acciones de sus integrantes, la estructura cuenta con
tres componentes. El primero se refiere al grado en que las actividades dentro de
la organizacion se dividen o se diferencian, a esto lo llamamos complejidad.
Segundo. la medida en que se aplican las reglas y procedimientos, esté
componente recibe el nombre de formalizacién. El tercer componente de la
estructura es la centralizacién, que considera donde reside la autoridad de la
toma de decisiones. , En Conjunto los tres componentes integran la estructura de
la organizacion,
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Complejidad.- La complejidad comprende tres formas . de diferenciacién:
horizontal, vertical, y espacial, la diferenciacién horizontal incluye el grado de
separacion entre el personal, se puede afirmar que entre mayor sea el numero de
ocupaciones diferentes en el seno de una organizacidn que requieran
conocimientos y destrezas especializadas, mas grande sera la complejidad
horizontal. La diferenciacion espacial se refiere al grado en que la ubicacion de las
instalaciones y el personal de una organizacidbn se hallen geograficamente
dispersos.

Formalizacién.- La formalizacidon denota hasta que punto los puestos de una
organizacion estan estandarizados, si un trabajo muestra gran formalizacién, su
titular tiene un minimo de libertad respecto a lo que debe hacerse, cuandoc hay
que hacerlo, como hacerlo y como se hara, cabe suponer que los empleados
manejen siempre los datos de entrada en la misma forma, produciendo asi los
mismos resultados.

Centralizacion.- En algunas empresas los ejecutivos de alta gerencia toman
todas las decisiones, los gerentes de nivel inferior se limitan a cumplir con las
directrices de aquellos, en el otro extremo encontramos organizaciones donde la
toma de decisiones recae sobre los lideres de!l proyecto que esten mas cerca de
la situacién, al primer caso se le llama centralizacién y al segundo caso se le llama
descentralizacion.

Una estructura bien disefiada para una organizacion, ayudara de sobre manera
para el exito de la misma. La estructura que utilizo la empresa era una estructura
muy endeble, la cual habia sido construida a través de los afios, en un principio la
estructura organizacional de la empresa fue de la siguiente forma:

La estructura se dividia a la cabeza el Director General y del se desprendian en
un segundo nivel 5 abogados, los cuales en teoria tenian la misma jerarquia, y de
personal asistente habia upa secretaria.

Conforme fue creciendo la organizacion el segundo nivel fue teniendo problemas,
ya que estos abogados no sabian cual tenia mas jerarquia, aunado a esto se
integraron pasantes y unos abogados manejaban mas pasantes que otros, esto
originaba que unos abogados tuvieran mas trabajo que otros y por supuesto mas
responsabilidad, a todo esto se agrego una nueva asistente, la cual desde un
principio no se le definieron bien sus responsabilidades, y esta asistente no sabia
a quien reportarle.
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Aun con todas estas contingencias la organizacién logro mantenerse a flote, pero
era de suma importancia crear una nueva estructura organizacional la cual tuviera
una base sélida en cuanto a la gente que laboraba en la empresa, y concientizarla
de una nueva filosofia empresarial en cuanto a metas y objetivos.

1era. Etapa 1975 - 1980 (Organigrama 1- ver anexo)

Director General, su ubicacion es en el primer nivel de ia organizacién, ordena
directamente al director juridico y al administrativo, es la Unica persona que
desempefia el puesto y su principal funcion es la de aplicar todos sus
conocimientos en el desarrolio de estrategias para la solucién los proyectos
encomendados.

Director Juridico, su ubicacién es en un segundo nivel de la organizacién, ordena
directamente a los abogados especialistas y esta subordinado a las ordenes del
Director General, es la Unica persona que desempena el puesto y su funcion
principal es la de operar todas las estrategias.

Director Administrativo su ubicacion es en un segundo nivel de la organizacion,
ordena directamente al personal administrativo, es el Unico que desempefia el
puesto y sus funciones principales son las de establecer politicas que establezcan
un adecuado manejo de los recursos de la organizacion.

Abogado especialista, su ubicacion es un tercer nivel de la organizacion, ordena al
pasante asignado y le reporta al director Juridico, su funcion es la de llevar hasta
su culminacion el negocio que se le encomiende.

Contador Publico, su ubicacion es un tercer nivel su funcion es la de realizar un
exacto seguimiento financiero de |la organizacion. S

Pasante, estas personas auxilian al abogado especialista en lo que él les pide se
encuentran en un cuarto nivel de la organizacidén y le reportan dlrectamente al
abogado especialista que se les asigne. :
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2da Etapa 1981 - 1989 (Organigrama 2 - ver anexo)
Organigrama 2

En esta etapa las funciones fueron cambiando con respecto a la anterior ya que
en esta sé tenia que delegar mas responsabilidades, las funciones que estan a
continuacion son las que se dieron al final de esta etapa.

Director General, su ubicaciéon es en el primer nivel de la organizacién, es la Unica
persona que desempefa el puesto y sus funciones principales eran las de
representar a la organizacion ante autoridades competentes, disefiar, dirigir y
aplicar las politicas de la empresa, revisar y analizar permanentemente ios
registros contables, ademas de coordinar a las diferentes representaciones.

Director Juridico, se encuentra en un segundo nivel de |la organizacién coordina a
todos los abogados especialistas y se encuentra en constante comunicacion con
los abogados de las diferentes representaciones.

Director administrativo, se encuentra en un segundo nivel de la organizacién, sus
funciones principales son las de emitir manuales de procedimientos y politicas
para la organizacién, tener constante comunicacion con el personal de la
organizacion, maximizar los recursos con los que cuenta.

Director Contable, se encuentra en un segundo nivel de la organizacién le reporta,
sus funciones principales son las de realizar el seguimiento financiero de la
empresa, presentar ante las instancias gubernamentales correspondientes, la
documentacion que en materia fiscal se requiera, evaluar periodicamente los
costos de inversion en funcion de la utilidad global de la empresa.

Director Morelia, se encuentra ubicado en el segundo nivel de la organizacién. su
funcidn principal es de coordinar toda su zona para que los proyectos
encomendados sigan un procedimiento adecuado hasta su culminacion.

Director Chihuahua, se encuentra ubicado en el segundo nivel de la organizacion,
su funcién principal es de coordinar toda su zona para que los proyectos
encomendados sigan un procedimiento adecuado hasta su culminacion.

Director Tapachula Chiapas. , Se encuentra ubicado en el segundo nivel de la
organizacion, su funcién principal es de coordinar toda su zona para que los
proyectos encomendados sigan un procedimiento adecuado hasta su culminacién.
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Los diferentes puestos como lo son los Abogados especialistas, los Contadores
publicos, el personal administrativo y pasantes, tienen la misma ubicacion y -
jerarquia que en la primera etapa. ’ '

3ra. Etapa 1990 — 1999 (Organigramas 3 y 4 - ver anexo)

En la tercera etapa se mostraron dos diferentes organigramas, los cuales nos
pueden indicar el cambio que sostuvo la organizacidén de 1990 al afio 1997 y en
que fecha fue que se integraron diferentes opciones de negocios a la
organizacion.

El analisis de puestos su ubicacion, jerarquia y funciones son las que hasta hoy
dia se tienen, de tal forma que el siguiente analisis de puestos nos podra indicar
textualmente que, como, y cuales son las obligaciones de cada una de las
personas que labora para la organizacion actualmente.

Presidente, su ubicaciéon es en el primer nivel de la organizacion, ordena
directamente a los Vicepresidentes y al Director General es la Unica persona que
ostenta el puesto, sus funciones son las de coordinar y evaluar las estrategias de
negocios, disefar y aplicar las politicas de la organizacion, convocar a juntas de
consejo administrativo.

Vicepresidente, se ubica en el segundo nivel de la organizacion, ordena
directamente al Director General, es la unica persona que ocupa el puesto, sus
funciones principales son las de evaluar los resultados de la organizacién por
medio del Director General, vigilar la correcta aplicacion de estrategias y platicas
de negocios, integrar un informe mensual sobre los resultados y problemas que
pudiera tener la organizacion.

Vicepresidente Ejecutivo, se ubica en un segundo nivel de la organizacién, reporta
directamente al Presidente, sus funciones principales, son las de coordinar y
evaluar la productividad de cada una de las representaciones de la organizacion,
programar asesorias y platicas con el personal técnico y administrativo, vigilar la
correcta aplicacion de politicas y procedimientos.

Director General, se ubica en el tercer nivel de la organizacion, reporta
directamente a los Vicepresidentes y al Presidente, es la Unica persona que
desempena el puesto y sus funciones principales son las de representar a la
organizacion ante autoridades competentes, aplicar las politicas de la empresa,
revisar y analizar permanentemente los registros contables, coordinar a las
diferentes representaciones asi como evaluar los resultados de todas y cada una
de las divisiones.
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Director Morelia, = Director Mérida™ Yucatan, Director Aguascalientes, estos
directores se ubican en el cuarto nivel de--la organizacién, cada uno-es
responsable de los resultados‘de su- oficlna sus funciones son las mismas de’la
segunda etapa.

Director Juridico, se ubica en el cuarto nlvel de la organlzaccon sus funciones son
las mismas de la segunda etapa.

Director Contable, se ubica en el cuarto nivel de la orgamzacuon sus funcnones son
las mismas de la segunda etapa.

Director Administrativo, se ubica en el cuarto nivel de la organizacién sus
funciones son las mismas de la segunda etapa.

D. Sist. Director Sistemas y Seguridad, se ubica en el cuarto nivel de la
organizacién, sus funciones principales son las de dar un servicio integral de
computacion, en la venta, asesoria y seguimiento en los proyectos
encomendados, es responsabilidad propia el buen funcionamiento de la divisidn.
Asi como dar un soporte integral en la asesoria de seguridad comercial y
residencial ademas de un seguimiento en los proyectos encomendados, reporta
directamente al D. G, y es responsabilidad propia el buen funcionamiento de la
division.

Director Inmobiliario. se encuentra en un cuarto nivel de la organizacién, sus
funciones principales son las de evaluar los proyectos de bienes raices, plantear
propuestas y estrategias para la venta de proyectos.

Abogado Especialista, se encuentra en un quinto nivel de ia organizaciéon ordena
al pasante asignado y le reporta al director Juridico, su funcién es la de llevar
hasta su culminacion el negocio que se le encomiende.

Contador publico. se ubica en un quinto nivel de la organizacion, le reporta
directamente al director contable, y tiene a sus ordenes el personal auxiliar, sus
funciones son las atender con diligencia los programas o acciones que le sean
enccmendados por el D. C., presentar a su superior inmediato un informe
mensual de las actividades de su area.




Lic. En Administracion de Empresas, se ubica en un quinto nivel de la
organizacidn, sus funciones principales son las de auxiliar-en ‘todo . proyecto
encomendado a su division, hacer evaluaciones periddicas de ‘la labor ‘del”
personal, corregir y proponer politicas y procedimientos nuevos y efectlvos para la
organizacion, Lo

Gerente de ventas, se ubica en un quinto nivel su funcién prmcupal es la'de dar
una asesoria y seguimiento de las ventas en la division. :

Gerente de servicio, se ubica en un quinto nivel su funcién'prin't:ibél' es la de
asesorar y dar un segunmlento a todas las ventas y reparacnone ‘*dar soporte de.
servicio técnico a la organizacion. S e ’

Disefiador Grafico, esté puesto se ubica en un quinto nivel sus funciones
principales son las de dar asesoria externa asi como dar soporte de disefio en -
todo tipo de presentacion de la organizacién.

Gerente de Promocién y Publicidad, se ubica en un quinto nivel sus funciones son
las de asesoria externa en aspectos de venta de servicio o producto.

Analista de Proyectos se ubica en un quinto nivel su funcién principal es la de
evaluar la viabilidad de los proyectos encomendados -a la organizacion en la
division de Inmobiliaria.

P. Pasantes, Estas personas auxilian en lo que se les asigne, y dan reportes
semanales sobre las actividades que hicieron.

PERSONAL, EI personal varia dependiendo de cada empresa pero de forma
general son todas aquellas personas que laboran para la organizacion en
diferentes actividades administrativas o bien auxilian en cualquier situacién en la
que sean requeridas.
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2.7 Situacion actual

CORPORATIVO G.E SOHNOS, es hoy en dia una empresa de consultoria lider
en su sector ya que datos internos actualizados de la empresa esta ha logrado
incrementar la captacion de mercado en un 30% sobre sus competidores
directos, los cuales ofertan los mismos servicios integrales de asesoria y
consultoria en la realizacién de nuevos modelos para la apertura de negocios.

Actualmente la empresa cuenta con bases solidas para su crecimiento controlado
ya que se han implementado modelos de control administrativos eficientes los
cuales han arrojado los resultados que se esperaban en los ultimos arios.

La empresa cuenta a su vez con una mayor cantidad de activos tanto tangibles
como intangibles los cuales dan un resultado financieramente aceptable, esto se
refiere a los bienes inmuebles que la empresa a podido adquirir asi como el valor
mas importante, su gente.

Hoy en dia la empresa cuenta con mas de 250 empleados dedicados a un solo
objetivo, la satisfacciéon del cliente.

La empresa a logrado posicionarse como una empresa que cuenta con los
recursos suficientes para poder atacar los problemas de los clientes con un alto
porcentaje de solucion positiva.

La alta direccion a logrado conjuntar los servicios de toda su gente encontrando
una satisfaccion general en la comunicacion entre los empleados de experiencia
con los empleados jovenes.

La empresa ha logrado eficientar las diferentes virtudes y valores de cada uno de
los empleados por medio de modelos de capacitacidén constante asi como nuevas
formulas de desarrollo organizacional.

Actualmente fa empresa se encuentra en buena forma, planeando nuevas

estrategias a futuro, asi como previniendo los posibles cambios tanto externos
como internos que pudieran afectar el funcionamiento de la empresa.
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Organigrama 2
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Organigrama 3
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Organigrama 4
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3.1 Planteamiento del problema

Al ingresar al Corporativo me di cuenta de la gran cantidad de problemas que se
tenian, de tal forma que después de conformar un equipo de trabajo-se hizo un
diagnostico prehmmar para saber las causas de la poca productividad: de Ios’, :
empleados lo que origino el abandono de aigunos clientes. .

Después de realizar esté diagnostico el cual mas:-adelantese detallara ser -
determind que el problema se encontraba en la alta gerencia . .

Fue asi como la empresa decidio realizar analisis y diagnésticos mas exactos
para saber las causas reales del detrimento de la calidad en los servicios 'y en los
demas elementos que originaban una problematica de accion en los dlferentes
niveles jerarquicos de la empresa. , ;

Estos analisis arrojaron informacion importante, en la cual se podia detectar que
habia tres grandes problemas. ;

Para poder hacer un proyecto en donde se resclvieran en conjunto estos tres
problemas se decidié crear un equipo de trabajo el cual tendria como objetivo el
plantear soluciones especificas sobre la problematica que se habia detectado en
la empresa.

El equipo se conformd por 10 personas de las cuales Yo era el lider y se conto
con un grupo de Staff. Una vez que se realizaron los diagnésticos preliminares se
tomo la decision de visualizar los tres problemas en una sola vertiente y en un
solo sentido para de esta forma ir resolviendo los problemas alternos.

El proyecto se realizaria para hacer una:

REESTRUCTURACION EN LA ALTA DIRECCION PARA MEJORAR LAS
ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL DEL
CORPORATIVO GRUPO EJECUTIVO SOHNOS S.C

3.1.1 Diagnostico

Durante el accionar de la empresa existian objetivos, misién, y una vision de la
empresa, la empresa contaba con una estructura organizacional, la cual
jerarquizaba, los puestos y las cadenas de mando, el problema de la empresa en
esté rubro era que todos estos puntos no estaban bien disefiados y establecidos.
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El equipo de trabajo después de realizar un diagnostico preliminar determind que .
los problemas que se detectaron en la empresa - se clasmcaran de la 5|gwente
manera:

A.- FALTA DE UNA CADENA DE MANDO
B.- ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
C.- FALTA DE UN PLAN ESTRATEGICO DE EXPANSION

Todos estos problemas tuvieron un origen, y la falta de atencién para. resolverlos
en su momento origind que estos fueran creciendo.sin ningun control. “

De tal forma el equipo de trabajo observé que el problema se orlgmaba en la alta
gerencia y de ahi se partié para estructurar nuevas aiternativas de solucuon las
cuales veremos detalladamente en el desarrollo del caso. ,

El equipo de trabajo defini6 para la asamblea general de forma concisa los
problemas de la siguiente forma:

A.-Falta de una cadena de mando

En la empresa la falta del disefo de una estructura organizacional origino que
con la evolucion de la propia empresa a través de los afos , los elementos de la
misma se vieran confundidos. Como cuales deberian ser sus funciones de los
empleados vy cuales deberian ser los procesos para resolver algun problema
determinado. De tal forma que la carencia de una estructura organizacional
disefiada en la jerarquizacion de funciones origino un serio problema para la
solucion de negocios.

B.- Estrategia organizacional

La empresa tenia una estrategia de desarrollo empresarial poco entendible y
carente de la vision de desarrollo. la cual se consideraba como la estrategia global
de la empresa, durante muchos anos esta estrategia sirvio como un punto de
arranque para los elementos de la empresa. pero con la evolucidén de la empresa
esta estrategia se volvid completamente obsoleta de tal forma que la aplicacion de
la nisma en los tiempos de expansion y desarrollo originaba fuertes problemas
con los clientes, en el diagnostico nos dimos cuenta que esta problematica
arrojaba 2 diferentes anomalias.
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1.- La desviacion de informacion (ya que ésta no se sabla a qu;en o0.a qunenes
deberia de llegar) para poder eficientar los’ conommtentos de la gente involucrada
dentro de la empresa para asi resolver el problemaﬂjcrn' enos tiempo y con
mayor calidad. S :

2.- La falta de una estrategia también provocd un -total:-desorden en las
representaciones regionales ya que éstas trabajaban solo en base a los asuntos
que tenian y como no existia una estrategia general de la organizacion sucedia un
problema muy grave el cual era la falta de resultados en.tiempo:y en-calidad, y.
esto originaba el abandono de los clientes.

C.-Falta de un plan estratégico de expansion.

Uno de los principales problemas que tuvo la empresa fue el tener un
crecimiento muy acelerado. La empresa en ninguin momento se detuvo a planear
como tendria que ser la empresa si seguia creciendo , como plantearian nuevas
estrategias tanto para el factor humano de la empresa asi como en las
operaciones , en la administracion etc., La empresa NO tenia un plan estratégico
o plan maestro en donde se observara como se veria la empresa en el futuro. La
falta de esté tipo de estrategia de crecimiento origino que los elementos de la
empresa No supieran como dirigirse dentro de la misma.

De tal forma que el no contar con un plan de expansién bien determinado, origind
en la empresa un descontrol al momento de su crecimiento y desarrollo.

3.2 Presentacion de alternativas de solucion.

Como se ha podido visualizar hasta este punto la carencia de planes vy
programas de accion para desarrollar una estructura organizacional no existian
en la empresa y esto era responsabilidad directa de la alta direccion, de tal forma
que en su momento se designo a nuestro equipo de trabajo para hacer toda la
reestructuracion de la alta direccion .

Una vez que el equipo de trabajo recopilé toda la informacidon necesaria para
poder determinar los factores que influian en el accionar de los planes vy
programas se propusieron cuatro diferentes alternativas de solucién al problema,
estas soluciones contenian el desarrollo del plan asi como la cronologia del
mismo y el costo que representaria para la empresa. El consejo de administracion
queria saber en estas propuestas diferentes caracteristicas especificas y algo
muy imporante para elios era el impacto que tendria en la gente y en los clientes
ese cambio.
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Con estas condicionantes se propusieron las siguientes alternativas:

Alternativa de solucion 1:

Se presento una propuesta de un nuevo plan comercial la cual fue realizada por
nuestro equipo de trabajo en conjunto con el director comercial y el director de
administrativo. , esté plan comercial tenia como fundamento redistribuir los
canales de comunicacion entre la alta direccion el mando medio y el cliente , esté
plan tendria como prioridad realizar un vinculo entre la empresa y el cliente tan
profunde que los clientes se interesarian en como se iba solucionando su
problema. esté nuevo plan comercial iba fincado en el desarrollo de una mejor
estrategia de comunicacién que propiciara el acercamiento de la alta direccion
con los mandos medios esta comunicacion pretendiamos que se diera en el
momento en que el mando medio se encargara del desarrollo y solucidon del
propio negocio.

Con esté plan se tenia la intencion de ir poco a poco cambiando la imagen de la
alta direccion , primero con los mandos medios . ya que estos tendrian mas
injerencia en la solucion de problemas y segundo con los clientes , ya que estos
podrian estar muy cerca del proceso de solucidon de su problema.

El tiempo que estimamos para implementar esté nuevo plan era de 8 meses.

Alternativa de solucion 2:

Elaboracion de una deteccion de necesidades de la alta direccidén, con esto se
pretendia saber cuales eran las necesidades de la alta direccidn, esto se haria
mediante un procedimiento el cual seria en base a un analisis FODA asi como un
proceso de CRM (Custumer Relationship Management) que permitiera identificar
las carencias y deficiencias que existieran en el manejo operativo de la empresa
2n ia aita direccion y los mandos medios.

La determinacion de necesidades de la alta direccion no arrojo informacion que
nos permitiria identificar las deficiencias y cualidades de los miembros de la alta
direccion.
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Esto se haria mediante un analisis de las discrepancias entre los conocimientos
y habilidades que tiene el ejecutivo en relacion con los conocimientos y
habilidades que debe poseer el ejecutivo entre los conocimientos, habilidades .y
actitudes que requiere el puesto.

Esta alternativa propone el dar un incremento sustancial en la capacitacién de las
personas en la alta direccion para que asi elaboren mejores estrategias en aras
de un beneficio para la empresa., La alta direccién esta integrada por el consejo
de administraciéon vy los directores de area vy divisionales que en total suman 15
ejecutivos mas los gerentes los cuales estan posicionados en una segunda linea
jerarquica.

El tiempo estimado de implementacion de esta alternativa era de 20 meses.

Alternativa de solucién 3:

Para esta alternativa se propuso realizar un cambio en la forma de llevar los
negocios y encomiendas de nuestros clientes . basandose en generar un nuevo
estilo de direccion, éste plan constaba de los siguientes elementos :

Construir una competencia en el equipo ejecutivo que se estuviera
abocando al cambio de estilo de direccion.

Disefar y hacer un conjunto de declaraciones para redefinir las
prioridades de la empresa.

Redisefar nuevos procesos claves de negocio.
Proporcionar nuevas herramientas, basadas en la comunicacion,
para la administracion y coordinacion de los rangos ejecutivos y

gerenciales de la compania.

E! tiempo estimado de implementacion para esta alternativa era de 16 meses
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Alternativa de solucién 4:

Se propusovu'_n plan para redisefiar toda la estructura organizacional y de negocios
dentro de la -empresa utilizando nuevos procedimientos y metodologias que
mdlcaran especaflcamente los objetivos y metas a lograr de la empresa.

Este plan se desarrollaria utilizando como base el proceso admlmstratlvo de
planeamon organizacioén , direccién y control.

Durante el desarrollo de esta alternativa se pretendia resolver el modo operativo
de la empresa en la conclusién de negocios asi como lograr encontrar el
equilibrio entre las areas y departamentos de la empresa.

El tiempo estimado de implementacion para esta alternativa era de 18 meses

3.3 Seleccion de la alternativa de solucion

El Consejo de administracién de la empresa se reunié para analizar las propuestas de
solucién, para realizar esto se establecid un comité que se encargaria de definir cual
seria la alternativa de solucién mas viable.

Una vez que se designd al comité , éste tendria la responsabilidad de decidir cual
era la solucidn mas viable. Para hacer esto el comité desarrolld cinco
cuestionamientos.

¢, Cual es el costo -beneficio?

. Coémo va impactar en nuestros clientes ?
.Como va a impactar en la empresa?

¢ En cuanto tiempo se implantaria®?

¢ Cuando se verian los resultados?

GRwn =

Una vez establecidos los cuestionamientos se paso a estudiar a cada una de las
alternativas de solucion determinando que la propuesta numero cuatro seria la
elegida para desarrollarse en la empresa.
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Especificaciones de la alternativa numero cuatro:

Nombre: Proyecto ARIES
Tiempo: 18 meses
Costo: Confidencial
Etapas: Cuatro fases

3.4 Implantacién de la alternativa de solucion
Punto de vista de la sociedad sobre la empresa.

Las corporaciones empresariales modernas se han convertido en una fuente
importante de poder e influencia en la vida cotidiana. En los ultimos 100 arios, las
corporaciones se han convertido en no sélo la institucidn econdmica mas
importante, sino ademas una fuerza vital para el cambio social. Aunque el sector
empresarial es generalmente considerado como politicamente conservador, en
muchos sentidos es una de las fuerzas mas radicales en la sociedad, la
corporacion se ha convertido en el medio predominante para la transformacion de
la ciencia y la tecnologia en bienes y servicios econdomicamente Gtiles, al cumplir
con este rol economico, la corporacion ha impulsado cambios sociales
significativos.

Las encuestas de opinion publica realizada durante la década de los 60's
directamente en las empresas de la industria de consultoria sugerian un alto
grado de aceptacion publica, la gente consideraba a estads empresas favorables
por sus logros en cuanto a ofrecer bienes y servicios y con ello fortalecer la
economia al ofrecer empleos y buenos salarios. Sin embargo se tienen indicios
de algunas concepciones equivocadas. La gente estaba satisfecha con la
produccion econdémica y el funcionamiento del sistema empresarial, pero habia
una creciente preocupacion sobre las consecuencias sociales de las actividades
corporativas.
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3.4.1 Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

El concepto de responsabilidad social corporativa (RSC) nacié del cambio del
modeio corporativo predominantemente econdmico a un modelo socio econémico
mas amplio, el modelo econdémico daba mas interés a la produccién, el
aprovechamiento de los recursos, los intereses individuales, un rol menor para el
gobierno y un punto de vista general de las empresas como un sistema cerrado,
en contraste, el modelo socio econdmico con la calidad general de vida, la
conservacion de los recursos, los intereses comunitarios, una participacion activa
del gobierno y un punto de vista de las empresas como un sistema abierto.

Lo primero que se hizo en el proyecto para reestructurar la empresa fue redefinir
su mision. Para realizar esto se inicid con una investigacion por medio de
entrevistas con cada uno de los gjecutivos que integraban la alta direccién de la
empresa esto para saber cual era su comportamiento con respecto a la empresa,
en el sentido de que tanto esperaban de la empresa y que estaban dispuestos a
hacer por ella.

Después de realizar varias entrevistas el proyecto arrojo la informacién de que la
mayoria de los ejecutivos buscaban en la empresa un medio para hacer dinero,
por otro lado las personas jovenes de la empresa tanto en México como en el
interior estaban realmente convencidos de que la mejor forma de hacer dinero
era siendo parte de una gran empresa.

Los ejecutivos jovenes de la empresa estaban convencidos de que la empresa
seria su futuro, y la veian como parte fundamental en su desarrollo profesional y
humano ya que visuatizaban en ella un posible desarrollo profesional rapido e
importante.

La implantacion del proyecto Aries se realizd en cuatro fases empezando por la
planeacion seguidas de la organizacion, la direccién y por ultimo el control.

Estas fases tienen las bases del proceso administrativo, y en cada una de ellas se
explica la forma en la que se fue implantando el nuevo modelo.
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3.5 DESARROLLO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

3.5.1 Planeacién

La planeacion es el proceso de determinar objetivos y definir la mejor manera
para alcanzarlos, se ocupa de los medios de como se debe hacer y de los fines,
que es lo que se tiene que hacer la planeacién puede ser formal o informal.

La propuesta de desarrollo para la nueva empresa se hizo con base en una
planeacién formal, ya que en ella se contemplan objetivos especificos, los cuales
estaran por escrito y disponibles para todos los miembros de la empresa.

La intencién de hacer una nueva estructura organizacional asi como una
planeacion estratégica y prospectiva en varias vertientes de la empresa tenia
como intencién fijar estandares de calidad ., mejorar la comunicacién con los
clientes , mejoramiento del servicio vy facilitar el control.

La alta direccién de acuerdo a esté nuevo proyecto debia crear una nueva imagen
la cuél podria hacer que la empresa se distinguiera entre las demas empresas y
hacia el interior de la misma con su personal, el crear esta nueva imagen
consistiria en valorar el posicionamiento de la empresa en el mercado .por medio
de entrevistas y encuestas , asi como focus group. estos elementos podrian dar
un panorama mas especifico sobre como los clientes nos veian, y sobre esa
informacion iniciar los cambios.

Para poder realizar un cambio estructural importante en la alta direccion se tenian
que tomar acciones que indicaran eso , de tal forma que en proyecto se proponia
modificar la Filosofia y al hacerlo crear una nueva lo mismo sucederia con la
mision . al realizar esto se podria establecer nuevas metas y objetivos que
induciran a un verdadero cambio en la empresa.

3.5.1.1 Filosofia

Para poder determinar la filosofia de la empresa se realizaron platicas con los
altos ejecutivos asi como con todo el personal de la empresa esto con la intencion
de saber cuales eran sus convicciones, sus valores, sus aspiraciones y
prioridades.
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Para poder desarrollar una filosofia empresarlal se. tuweron que contemplar dos
aspectos muy importantes, . :

a) Lo que correspondia a la forma de. actuar y de pensar?de:'la empresa en un:
pasado, la cual habia desarrollado un S|stema de valores poco arraxgado entre el
personal de la empresa. ; S :

b) Los aspectos que conciernen alvfuvtLJro;bjsea;;!a,forma ;enilé cual queria.que la
nueva empresa actuara para asi tomar.las decisiones y:orientar los criterios hacia
una Filosofia Empresarial.

Una vez que se analizaron estos 2 aspectos se tenia que desarrollar la filosofia,
para lograr esto se tenian que hacer ciertos cuestionamientos sobre la empresa.

¢ Quiénes éramos?. La Empresa era una organizacion con poco mas de 20 afos
de experiencia, en el ramo de servicios a clientes, la cual estaba bien posicionada
dentro de su mercado, era una empresa solida con grandes expectativas de
expansion que a lo largo de su existencia se habia logrado ganar la confianza de
sus clientes en base a la honestidad, la calidad y la amistad que habia ofrecido en
sSus servicios.

¢En que negocio estabamos? La Empresa en estos momentos se definia como
una empresa de consultaria de Negocios.

¢A donde ibamos? Se tiene en mente el ir hacia una consolidacion en el mercado
de empresas consultoras de negocios, por medio de la calidad y atencion a los
clientes buscando la excelencia.

oPara qué existiamos?. La Empresa existia para poder realizar las metas,
objetivos. suefios personales y grupales de todos y cada uno de los integrantes
de la empresa.

¢Cual era su finalidad ultima?. La finalidad ultima de !a empresa es el bienestar
personal de los integrantes de la organizacién, asi como una contribuciéon a la
socledad.

¢<Qué la distinguia de otras empresas? La honestidad del personal para:con
nuestros clientes y para la empresa.
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Después de haber contestado todas estas preguntas y haber analizado el pasado
y presente se determino que la nueva Filosofia de la Empresa seria:

“Obtener un bienestar grupal en base a la calidad del servicio ,unién,
lealtad, capacidad y conocimiento para consolidar a la empresa como un
importante medio de desarrollo para sus integrantes y clientes.”

3.5.1.2 Mision

Para poder determinar la mision, primeramente se tenia que hacer una
evaluacion de que era lo que queria y necesitaba la empresa.

La mision tiene que dar una respuesta sobre la direccion y definicion de la
empresa, que le de un significado y sentido al trabajo de todos, orientando al
personal sobre los limites de lo que se debe hacer o no, a su vez tendra que
generar entusiasmo, compromiso y orgullo, asi como representar un desafio para
los integrantes de la empresa.

Formular una misién para el CORPORATIVO G.E. SOHNOS tiene como
finalidad conseguir el compromiso y lealtad de los socios, directivos y empleados,
asi mismo para crear un sentido de confianza y cooperacion entre todas las
personas que participaban en la empresa.

Para realizar esto se entrevisto a los altos ejecutivos de la empresa ya que elios
deben de entender cual era la esencia de la empresa.

De tal forma que la misidn para la empresa quedé asi:

“CORPORATIVO G.E. SOHNOS es una empresa consultora de negocios que
tiene como prioridad lograr por medio de la tecnologia que maneja un
servicio profesional e integral altamente competitivo en la asesoria y
asistencia empresarial.

Debido a que el bienestar economico es esencial para el desarrollo de
nuestra sociedad, nos evaluamos nosotros mismos en la medida en que
contribuimos al desarrollo econémico; creemos en nuestra efectividad para
servir a nuestros clientes y creemos que estamos contribuyendo al
bienestar economico de la sociedad en base a la capacidad, honestidad y
calidad en el servicio que ofrece la empresa.”




3.5.1.3 Metas de la organizacion.

Metas a corto plazo

La primer meta de la empresa a corto plazo es la de no afectar a los clientes con
el proceso de cambio que se estaba desarrollando ya que en ocasiones el cliente
no entendia que la empresa estaba cambiando vy el proceso de solucién de su
negocio se retrasaba y esto originaba molestia y enfado del cliente y en ocasiones
hasta la partida del mismo..

Para lograr esto cada uno de los ejecutivos tenia que concentrarse en hacer  ver
a los clientes el proceso de desarrollo que se estaba implantando y que esté
cambio es en beneficio directo de los clientes.

El tiempo estimado para una meta de corto plazo la determinamos‘: de 60 diéé.

Hacerle ver a cada equipo de trabajo el cambio que-se. estab\ gestando en cada,
area para integrar a las personas de menor rango convencvendolos de la
filosofia y la mision.

» Metas a mediano plazo

El tiempo estimado par una meta a mediano plazo la determinamos de 5 meses.

Las 4 metas a mediano plazo que se determinaron fueron:

1. Establecer el cambio en la alta direccién como un cambio estructural
positivo  para el desarrollo y evolucion de la.empresa.

2. Consolidar a los departamentos y areas de cada ejecutivo de la alta
direccion.

3. Incrementar las utilidades en algunas de la divisiones con base en el
control de calidad en el servicio y en el control del presupuesto asignado.

4. Presentar un plan de expansion estructurado de cada divisién y en el cual
se pueda observar como son los presupuestos y estimados de ventas .
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e Metas alargo plazo
Tiempo estimado de una meta a Iargo plazo 12 a 16 meses
Las metas a largo plazo eran las sxgmenteS' '

1. Consolidar la nueva: lmagen QUe s [

2. Seruna area comprometlda con el blenestar de Ias personas que la
mtegran i A : :

3. Teneruna empresa en donde todos sus ejecutlvos esten comprometldos,
con la misién y filosofia . o

4. Ser una empresa que sea considerada honesta y con una calldad en eI
servicio altamente competitiva. TR : b

3.5.1.4 Objetivos de la alta direccion

Objetivos de la alta direccion

1. Rentabilidad.- Este objetivo lo planted desde el punto de vista de que si la
empresa no es productiva en tres o cinco afos, no vale la pena continuar con el
proyecto, o bien hay que replantear las metas y estrategias.

2. Crecimiento.- Esté objetivo debe de ir de acuerdo a los ingresos totales, al
numero de empleados, y al conocimiento del mercado. Hasta antes del inicio de
este proyecto la empresa tenia un crecimientc sostenido del 14% anual, esté
rango ha seguido y en el ultimo cuatrienio a tenido una disminucién gradual del
3% al 6%

3. Participacion en el Mercado.- Aqui se definié el tiempo estimado que le iba a
tomar a la empresa lograr tener un porcentaje mayor de participacion de mercado
de acuerdo a las ventas totales del sector al que pertenecemos.

4. Bienestar de los Empleados.- El objetivo de esto era que la gente que estaba
con nosotros tuviera la satisfaccion, y la seguridad laboral que buscaba, al ser
parte de la empresa.

5. Calidad del Servicio.- El compromiso con la excelencia del servicio final

realizado por la empresa.
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3.5.1.5 Objetivos divisionales

1. Diversificacion.- Cada division tenia que lograr un desplazamiento hacia nuevos
mercados, asi como buscar la forma mas adecuada, para que mteractuaran Ias
demas divisiones.

2. Autonomia.- Cada division tendra la libertad de actuar y tomar la decision que
mejor conviniera tanto para ellos como para la empresa, la capacidad de ser
creativos y de aterrizar todas las ideas que de estas emanan.

3. Rentables.- Que la division logre por si sola, en un periodo ne mayor a 2 afios
ser autorentable, esto es que gracias a la creacién, desarrolio y seguimiento de
cada asunto encomendado la division sea autosuficiente, y ademas aportara un
porcentaje de utilidad a la empresa.

4. Eficiencia.- Esté objetivo es de suma importancia para cualquier division ya

que la habilidad para convertir un servicio altamente competitivo al precio mas
bajo, atraera por consecuencia, recursos para la empresa.

3.5.1.6 Objetivos individuales

Los objetivos especificos de desemperio del personal irian de acuerdo al trabajo
asignado. Lo mas importante dentro del nuevo proyecto, es que la gente se
encontrara en buenas condiciones, tanto en recursos materiales, humanos y
economicos

Los objetivos especificos, después de un sondeo con varia gente que labora en la
empresa fueron los siguientes:

1. Contribuir para que su divisidén creciera.
2. Contribuir para que la Organizacién creciera.
3. Participacién de ideas y decisiones en proyectos.

4. Desarrollo en la empresa bienestar economico.
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3.5.2 Planeacion estratégica y operativa de la nueva direccion.

La estrategia la podriamos determinar como un plan de accidon conscientemente
predeterminado.

E! desarrollo de la planeacion estratégica la hice en base al analisis de la
organizacion y debido a que era de suma importancia el contar con un plan
estratégico, de tal forma que se tomo como base el proceso mas comun de
planeacién estratégica el cual consta de 6(seis) pasos, los cuales durante su
desarrollo sirvieron para poder realizar dicho plan.

Una vez que se definid la MISION y los OBJETIVOS que en el proceso antes
descrito corresponden a los pasos uno y dos el equipo se abocé a los siguientes
cuatros pasos.

3.5.2.1 Analisis de los recursos de la Empresa.

Recursos Humanos.- Los recursos humanos con los que cuenta
CORPORATIVO G. E. SOHNOS, CS, son basicamente de gente joven preparada,
que es ayudada por personas de experiencia en cada una de las areas o
divisiones de la empresa, lo que se propuso es que estos recursos fueran mejor
definidos y que se buscara dentro de la empresa a las personas mejor
capacitadas para ocupar los puestos que esta requiriera, y esto se puede lograr
de acuerdo a una evaluacion de las aptitudes y de la actitud de cada persona. Ya
que lo que se busco es que la organizacion contara con personas jovenes y
entusiastas lideradas por personas de experiencia.

La ventaja comparativa que debe tener el CORPORATIVO es que en un tiempo
no muy lejano la gente joven estara a cargo de la empresa, y a su vez seguird
habiendo jovenes. lo que producira deas y proyectos frescos e innovadores, Io
que redondeara en resultados para la empresa.

El punto débil de nuestros Recursos Humanos era tener una cantidad importante
de jovenes lo que generaba varios errores, y tropiezos constantes, si la aplicacion
de los jovenes no es la adecuada. A su vez la organizacién podria entrar en una
vision poco seria para algun tipo de cliente conservador.
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Recursos Financieros. Los recursos flnancleros con los que contaba la-empresa,
cubrian los gastos-fijos de: los proyectos de: cada leISIOﬂ las presentamones y
los gastos variables. ,

Como cualquier empresa - que-inicia-los- gastos-se---iban-haciendo-cada--:ves
mayores, con el proyecto se pretendia contemplar y :sufragar cuando menos ei
80% de los gastos extras generados.

La ventaja comparativa que se pretendia es que el CORPORATIVO contara
siempre con recursos financieros sanos y que la organizacién trabajara siempre
con nimeros negros, y contara con un fondo de reserva.

La debilidad que tenia la empresa con los recursos financieros, es que no estan
siendo los suficientes, esto es que en ese momento no se lograban cubrir los
gastos fijos de la empresa, y con esto el punto de equilibrio no se estaba
alcanzando, lo que provocaba severos problemas.

Recursos Fisicos: Los Recursos fisicos con los que cuenta CORPORATIVO
G.E SOHNOS satisfacian en un 80% Ilas necesidades de la empresa, estos
recursos aportaban las herramientas necesarias para que el personal desarrollara
su trabajo satisfactoriamente, la propuesta fue incrementar gradualmente los
recursos fisicos a un 85% en los siguientes 7 meses, a un 90% en los siguientes
15 meses y llegar a una capacidad de recursos fisicos de un 100% en los
siguientes 3 afos.

La ventaja que teniamos con respecto a otras empresas de nuestro ramo, era que
gracias a nuestros recursos fisicos, podriamos abarcar una cantidad importante
de territorio nacional, 1o que nos ayudaria tener mas negocios.

El punto débil de estos recursos seria el no tener el suficiente equipo o recursos
fisicos para brindarles a nuestro personal la ayuda necesaria para que cumpliera
con el trabajo encomendado y a su vez con las expectativas esperadas.
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3.5.2.2  Analisis del entorno

El analizar el ambiente externo de la empresa nos ayudo a identificar los diversos
factores Politicos, Sociales, Econémicos y de Mercado que incidian en la
empresa, el desarrollar diferentes tipos de escenarios para suponer como seria el
futuro de la empresa nos ayudd a contemplar las diferentes situaciones externas
que influyeron en el desarrollo de la empresa.

En el sector donde la empresa se quiere desenvolver un andlisis de las
situaciones Econdmicas y Politicas era muy importante, por lo siguiente:

Econdémico: La situacion que pueda prevalecer en el Pais econémicamente
hablando seria trascendental para la empresa ya que en la medida en que el Pais
estuviera por un buen rumbo, las companfias, tendrian mas oportunidades de
crecer, como de crear nuevas organizaciones y a su vez podrian destinar mejor
sus recursos para la creacion de nuevos proyectos etc., Esto nos beneficia ya que
la empresa se dedica a dar la asesoria. y consuitoria de negocios.

Politico: La situacion Politica que impere en el Pais sera un factor de estabilidad
que permita a las empresas, invertir en proyectos, sin tener el temor de perder fa
inversién.

La estabilidad Politica que pueda ofrecer el gobierno actual o los que vengan,
sera crucial para el desarrollo de cualquier Empresa. El beneficio del
CORPORATIVO es que esté podra ayudar en el desarrollo de las empresas en
base a los servicios que ofrece.

3.5.2.3 Oportunidades y Riesgos

Una vez que se determino en que mercado se queria situar. a ‘Iaﬂekmpres'a se
analizaron los factores externos e internos se determinaron.las oportunidades y
riesgos a los que se podria enfrentar la empresa.

Oportunidades

Las oportunidades que se visualizaron para realizar el proyecto para el
corporativo fueron bastantes, primero, se pensé que el concepto de empresas
integradoras era de cierta forma nuevo, asi gque si la empresa adoptaba esta
forma de presentarse al mercado de primera instancia seria de gran importancia
ya gue no existian muchas empresas que ofertaban un servicio como empresas
integradoras. La empresa que se dedicaba a l|a asesoria y asistencia en
cualquier negocio de forma integral podia posicionarse a un precio competitivo en
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un mercado- altamente competitivo y con esto hacernos de-un porcentaje del
mercado

De tal forma que esta oportunldad, la ylmos cuando varios de- los
esperaban respuestas a otras mquxetudes sobre 'SuUs negocios.

Otra de las oportunldades que se.vieron es la poca calidad y. seriedad con. que se -
manejaban varias de las empresas de nuestra competencia directa, entonces-
pensabamos que si manejamos bien el concepto de “CALIDAD TOTAL”,
podriamos captar mas clientes. : et i

Actualmente veo otra oportunidad y es la de abrir nuestro espacio de mercado
enfrentandonos a la posibilidad de expandirnos a nivel internacional y -crear
nuevas areas con nuevas opciones de captacion de negocios.

Riesgos

Uno de los principales riesgos que tiene el proyecto era el medio ambiente, ya
que esté podria causar problemas con la confianza de las personas que
emprendiéramos la aventura de crecer con una empresa. El riesgo aumentaba
cuando el mercado, al cual perteneciamos era poco estable, ya que la economia
que imperaba en esos momentos para todas empresas no era lo activo que todos
quisiéramos.

Otro riesgo importante era posibie inestabilidad Politica, Econémica y Social que
se vivia nuestro Pais, ya que en gran medida la empresa requiere que estos
factores estén estables.

3.5.2.4 Instrumentacion de estrategias alternas

Una vez que identificaron las oportunidades y los riesgos se buscaron nuevas
alternativas que pudieran explotar estas situaciones de objetivos y metas, de ahi
que se debia tener una estrategia a seguir, una ves que se escogio la estrategia
esta se tenia que instrumentar, esto es plasmarla en papel para todas las
personas integrantes de la organizacion, y que por medio de esto supieran que es
lo que se proponia la organizacion, la estrategia se instrumenta mediante
programas, politicas, planes a corto, mediano y largo plazo etc., todo lo que sea
necesario para llevarla a cabo.

En el proyecto se propusieron dos alternativas o estrategias a seguir estas
debian funcionar de forma paralela, primeramente habia que implantar la
estrategia de crecimiento, y tiempo después la de estabilizacién, tanto en Ia alta
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direccién como -en. el resto -de las divisiones .en cierto momento estas dos
estrategias trarbajauriane:g conjunto y se empatarian con la egtrategia principal.

La lmplementaCIon de Ia estrategla de crecimiento la podemos entender de la
siguiente forma. =~
Que en nuestro contexto crecimiento significa, aumentar el nivel de.operaciones
de la organizacion, medidas que produzcan mas ingresos, mas empleados, y una
mayor participacion en el mercado. El crecimiento se puede dar de forma directa o
bien mediante fusiones con otras firmas, o con la diversificacion.

El aumento de nivel de operaciones de la empresa, se considera se podra
incrementar al momento de aliarnos con otras organizaciones, ya que uno de los
principales objetivos es que ta empresa crezca, y que esta pueda funcionar como
la empresa directriz de las demas y asi poder incrementar el volumen de trabajo y
de utilidades.

Para captar mas ingresos, se implementd la estrategia de que todo negocio
encomendado tendria que resolverse con la colaboracién de por lo menos otra
area del Corporativo, ya que de lo que se trata es de ofertar un servicio integral,
asi que cada division debia vender un servicio mas del Corporativo.

Para poder obtener mayor participacion del mercado, se tenia que saber cuanto
teniamos nosotros para después determinar una estrategia de captacion de
mercado.

Asi que se investigo que perteneciamos al 25% de empresas Industriales

dedicadas al mismo tipo servicio. y que de ese 25% nosotros tendriamos menos
del .5 % de ahi que se supieramos de donde podiamos arrancar.

3.5.2.5 Establecimiento de la estrategia

La medida que se implantd para poder tener mayor participacion de mercado en
un inicio fue la de fusionarse con otras empresas que tuvieran un porcentaje del
mercado para que asi la empresa pudiese ir ganando participacion de mercado.

Al realizar esto el control de la empresa se fue perdiendo.

En el proyecto se consideraba que en los siguientes dos afios se captaria un
50% mas de mercado que el que se tenia.
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Una vez que se implanto esta estrategia y arrojo los resultados esperados, se
debia realizar otra estrategia alterna, para que la empresa no se saliera de
control, como habia ocurrido con la antecesora, asi que se estructuré una
estrategia, la cual serviria de guia cuando se suscitaran problemas con la
expansion de algunas de las firmas, y que a su vez, esta estrategia ayudara a
tener mas fuerza en cada divisiéon.

La Estrategia que se propuso los tedricos la llaman de "ESTABILIDAD" Esta
estrategia se caracteriza por la ausencia de cambios significativos, en esta
estrategia se sigue sirviendo a los mismos clientes ofreciendo el mismo servicio,
manteniendo el nivel pasado de rendimiento.

Esta estrategia pasandola al proyecto se debia implementar de la siguiente forma:
Habia algunas divisiones que por si solas ya no era tan importante que crecieran,
Como era la division Juridica y la Contable | o importante era que estas divisiones
dieran un soporte, en cuanto asesoria se refiere a las demas divisiones, esta
estrategia se implementd especificamente para las divisiones Juridica y
Contable, estas divisiones habian logrado colocarse en un buen lugar en la mente
de los clientes. ofreciendoles el mismo servicio de calidad mas las otras opciones
que ofrecia el Corporativo, estas dos divisiones necesitaban tener estabilidad
para poder ofrecer un mejor servicio, estas divisiones habian crecido, de tal
forma que es importante estabilizarlas. la forma de como lo harian segun nuestra
propuesta era dejando de recibir clientes nuevos, y que cada abogado no llevara
mas de 5 asuntos juridicos y con esto tendriamos un control en la calidad para
cada cliente ademas de especializarse en areas de desarrollo especificas que en
el casc de la division Juridica eran Materia Fiscal , Agraria , Corporativa y Civil y
para el caso de la division de Contabilidad era en Administracion fiscal para
PYMES y auditoria.

3.5.3 ORGANIZACION

3.5.3.1 La nueva unidad de mando

La unidad de mando se refiere a la forma en la que se va a diyv’idirunkka empresa
estructuralmente para poder controlar y evaluar mejor-a-.las‘ personas
subordinadas y para que estas arrojen los resultados esperados..
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En la propuesta para el nuevo Corporativo la unidad de Mando debia ser mas
sencilla ya que esta se daria solo en cuatro niveles Jerarquicos que serian un
Presidente que como funcion tiene la de dirigir y evaluar los resultados de sus
dos Vicepresidentes; a su vez estas 2 personas ayudan a un Director General,
después se proponen a tres directores administrativos los cuaies tendran a su
cargo tres divisiones cada uno y otro mas tendra a cargo las representaciones.

3.5.3.2 Division dei trabajo

La propuesta de divisiéon del trabajo ha sido un factor de suma importancia ya que
para mi la division de trabajo es una fuente interminable de productividad, la
especializacion que requerimos para ofertar nuestros servicios es indispensable,
el poder dividir el trabajo, asi como las responsabilidades que esto conlleva, debe
arrojar mayor productividad.

La propuesta solicitaba cada area dividiera su trabajo en forma particular pero a
su vez el responsable de cada area deberia de dar resultados al Corporativo
(Junta Administrativa), la propuesta es dividir el trabajo, en una forma horizontal
por medio de Divisiones (areas) y que todas estas interactien para poder ofrecer
un servicio de aita calidad, a un precio muy competitivo.

3.5.3.3 Departamentalizacion

La division del trabajo creara especialistas que requieran-:coordinacién. Esta
coordinacion se facilita al poner juntos a especialistas en’ Departamentos bajo la
direccion de tres administradores.

En el nuevo Corporativo, se crean tres nuevos puestos los cuales tenian como
funcion el coordinar a las diferentes divisiones .

En el Corporativo cada servicio seria agrupado de forma auténoma (sustentada
por una empresa) Yy la cual contaba con sus. propias politicas, asi como una
cartera de servicios y/o productos.

TESIS CON
62 LFALLA DE QRYGEN




La Departamentalizacion en el Corporativo se realizara .de -acuerdo a las
necesidades de la misma empresa asi como a la de nuestros clientes, los cuales
esperan mas de nosotros en cuanto a gama de servicios. B )

3.5.34 Estructura divisional

En el Corporativo cada division debera ser auténoma, con-un-director de division -
el cual sera el responsable del desempefio y mantendra una completa autoridad
en la toma de decisiones estratégica y operativa.

En el proyecto se propuso que existiera una oficina central que regulara vy
otorgara servicios de apoyo a las diferentes divisiones, asi como a las
representaciones vy esta debera ser la que diga los lineamientos, estos apoyos
deberian incluir servicios financieros, legales, fiscales, ademas la oficina central
debera actuar como un supervisor externo.

Las divisiones, por tanto serian auténomas dentro de los parametros que
establece el Corporativo.

Las ventajas que se buscan con este tipo de estructura eran los resultados
finales, los Directores tendrian la entera responsabilidad de la calidad de su
servicio en su division. Esta situacion era favorable en el sentido de que al hacer
esto los ejecutivos se iban capacitando mejor y el desarrollo de altos ejecutivos
se podria dar mejor en la organizacion. ya que la responsabilidad e independencia
individual les daria la oportunidad de dirigir una compania completa con sus
frustraciones y satisfacciones.

3.5.3.5 Organizacion de los recursos humanos.

Para la organizacion de los Recursos Humanos en el nuevo proyecto la estrategia
era de que cada empresa que se llegue a integrar al Corporativo deberia tener
sus propias politicas y procedimientos la intencién del Corporativo es
unicamente reclutar a gente para las divisiones juridica y administrativa.

Reclutamiento, para esté punto propongo que se fuera directamente a las
Universidades Privadas y se solicitara a servicios escolares una media de 15
jovenes con promedio de 8.5 o mas, una ves que se nos diera el Corporativo les
propondria integrase a la empresa.
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Seleccion: Una vez que se tuvieron a los jovenes sera preciso evaluarlos para
pronosticar cuales tendran éxito SI se les contrataba, esto se haria en base a
' pruebas entrevistas y otros.

Orientacién: Esta actividad serd basicamente para ayudar a los nuevos
empleados a que se adaptaran lo mas pronto posible a su nuevo trabajo 'y a su
vez para que comprendieran que es lo que busca la organizacion de él.

Capacitacién: Esta actividad se empezd a dar a partir del 1er. dia.que-entra la
persona ya que inmediatamente se le deberan dar responsabilidades'y un plan de
trabajo a un tiempo determinado de entrega para que esta persona empiece a
entrar al ritmo de la organizacion.

3.5.4 DIRECCION

“Dirigir es conducir el talento y el esfuerzo de los demas para conseguir el logro
de los resultados esperados, influir sobre su desempefio, coordinar su esfuerzo
individual y de equipo."1

3.5.4.1 Comportamiento organizacional.

Un grupo se define como dos o mas individuos, intelectuales e interdependientes,
que se unen para lograr objetivos particulares, a su ves cuando los individuos se
unen hay dos tipos de grupos los formales y los informales.

Durante el proyecto se implementé un modelo en el cual se pudo medir la actitud
de los altos ejecutivos dentro de la alta direccion ya que se estaba convencido de
que en fa medida en que el grupo estuviera animicamente bien, los resultados
tendrian que venir por si solos, ya que el trabajo continuo y dedicado por fuerza
arroja resultados positivos.
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3.5.4.2 Comunicacion interpersonal dentro de Ila alta
direccion.

La Comunicacién Interpersonal, se entiende que se realiza entre personas,
dentro o fuera de una organizacion.

En la empresa la Comunicacion Interpersonal nos habia ocasionado muchos
problemas desde un principio ya que las personas piensan que sus ideas Yy
argumentos eran los Unicos, esto estaba muy mal ya que siempre se tenia que
estar abierto a escuchar nuevas perspectivas, lo que se desarrollé durante el
proyecto como regla en la alta direccidén era una comunicacién escrita, ya que la
oral no habia funcionado, y por medio de la informacién escrita, se podria tener un
respaldo, mas aun cuando se firmaba de recibido.

Esté tipo de comunicacién podia servir por un tiempo el problema es que podia
originar “cuellos de botella” dentro de la alta direccién y por consiguiente en toda
la empresa, para resolver este conflicto, se hizo lo siguiente.

En los niveles medios y bajos la comunicacion era por escrito, ya sea para pedir
permisos o autorizaciones etc.,, y para los niveles altos bastaba con decirlo
verbalmente, para que se iniciara el proceso, aunque se pedira posteriormente un
respaldo por escrito para que no hubiera problemas de interferencia en la
comunicacion.

Esto es que por ejemplo si en la Division de Sistemas un responsable de area
queria iniciar una gestion para algun negocio o cualquier otra situacion, esté
debia de pedir por escrito, la autorizacidon para realizar la actividad. Otro ejemplo
seria el permiso para faltar un dia a sus labores, los empleados de un nivel bajo
deberan de hacerlo por escrito, y la autorizacidn ya dependeria directamente de
su jefe inmediato.

Para la comunicacién en los niveles superiores, (Alta direccién) bastaba con
transmitirla oralmente. Aunque nunca se debia dejar al aire, siempre se
respaldaria por escrito, lo que se intentaba con esto era agilizar el procedimiento
para la iniciacién y resolucion del negocio encomendado.
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3.5.4.3  Comunicacion dentro de la empresa

La comunicaciéon interpersonal aportaba los fundamentos necesarios para
entender un tema mas complejo como lo es la comunicacién organizacional, para
poder tener una buena comunicacién, era importante entender el proceso de
comunicacion organizacional, la forma mas explicita seria diferenciandolo entre Ia
comunicacién formal e informal.

La comunicaciéon organizacional puede fluir en-direccion-vertical o-lateral, y a su
vez estas pueden ser en forma ascendente, descendente 'y horizontalmente.

En la propuesta de desarrollo se pretendié que la informacién se diera tanto
vertical como lateralmente, la organizacidon de la comunicacion debia fluir
regularmente hacia abajo en la jerarquia de la autoridad, esta comunicacion se
utilizaba usualmente para informar, dirigir, coordinar y evaluar a los subordinados,
asi como para comunicar descripciones de puesto, las politicas y procedimientos
de la empresa.

Se realizé de esta forma debido a que éste tipo de comunicacion si no esta bien
dirigida y controlada podia provocar problemas, estos pueden ser el impedimento
de una transferencia eficiente y precisa de la informacién, o bien que un Director
no tenga conocimiento de lo que esta sucediendo etc.

El proyecto contempld que la comunicacidn de la empresa fuera en todos los
sentidos para que el flujo de la misma fuera rapida y eficaz pero no sin procurar
tener un excelente control sobre la misma informacion.

3.54.4 Orientacion del personal sobre el cambio

El cambio es una condicionante continua en cualquier empresa sea del giro que
sea. lo importante es saber lidiar con él. La mejor manera de hacerlo es
planificandolo, pero aun asi nos podemos encontrar con la situacion de un cambio
inesperado, de tal forma que las organizaciones, para sobrevivir deben de
adaptarse lo mas pronto posible al cambio.

Hay diferentes factores que ocasionan el cambio, estos los podemos clasificar en
Externos e Internos estos factores los vimos a detalle en las paginas 53 y 54.
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El proyecto contemplaba eficientar todos los. canales de comumcacnon para asi
poder crecer de una manera ordenada LR

Primeramente habia que analizar que factores externos afectan directamente y
cuales indirectamente.

Hay varios factores externos que afectaban a la empresa uno de ellos son las
Leyes y Resoluciones de! Gobierno, esto afectaba directamente a la divisiéon
juridica, ya que constantemente se modifican o erogan leyes, las cuales
benefician o perjudican al cliente, de tal forma que la avidez y apertura que se
tenga al cambio constante es de real importancia para la organizacion.

Los cambios Econdmicos. Este factor afecta directamente a la organizacién, esto
es que la empresa dependia en cierta medida que la situacion econdémica del Pais
estuviera por lo menos estable.

Los Cambios Politicos. Este factor afecta a la empresa en la medida de la
incertidumbre que se generd en México, y en el extranjero referente a Ia
posibilidad de invertir en Meéxico. y asi como la poca seguridad Juridica, que
origino los cambios politicos.

La resistencia al cambio es inevitable ya que la mayoria de la gente odia cualquier
cambio que no le traiga un provecho inmediato, la incertidumbre que vive una
persona al saber que habra cambios es muy fuerte, ya que no conoce lo nuevo, la
incertidumbre se puede reflejar de varias formas en los empleados.

Una razon muy importante y la cual me causo grandes problemas es la declarada
resistencia a una creencia de que el cambio es incompatible con la organizacion.
Esto es que muchas de las personas que estaban en la organizacidén no creian
que el cambio pueda ser benefico, y el apoyo no es el que se espera de ellos.

Para poder sobrellevar el cambio y realizarlo se crearon algunas alternativas, en
cuanto a técnicas para mejorar el cambio. Estas se realizaron de la siguiente
forma:

Personal Se tenia que sensibilizar a los altos ejecutivos, haciéndoles ver que el
cambio. era necesario para poder crecer, que la empresa necesitaba hacer este
cambio. gue podia ser dificil pero con trabajo arduo podia acapararse mas
mercado y por ende mayor captacion de recursos econémicos.
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Nuestra Estrategia es sensibilizar a las personas con la verdad y esta es
basicamente; “Tenemos una oportunidad, y no podemos quedarnos sentados
viéndola pasar, jHay que Tomarla!”

3.5.45 Desarrollo de funciones y tareas en equipo

“El administrador que conduce el talento de los demas tiene que ser habil para
dirigir el trabajo individual y al mismo tiempo tener la destreza de crear, desarrollar
y hacer participar a los individuos en equipos de trabajo."2

Las tareas que debia realizar un alto ejecutivo en la empresa eran:

* Objetivo comun y tareas aceptadas.

* Numero reducido de participantes

* Organizacion

* Unicidad y totalidad

* Compromiso personal

“Limites y disciplina

“ Presencia de un vinculo interpersonal

* Convergencia de esfuerzos.

“ Aprovechamiento del conflicto.

* Conciencia de la situacion interna.

El trabajo en grupo en la alta direccion debe lograr conjuntamente dos resultados:

El que ias personas trabajen con un nivel de alta satisfaccién y al mismo tiempo
logren un alto rendimiento.

2 Peter Drucrer Adnunistracidn Contemporanea 1994
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3.55 CONTROL

3.5.51 Importancia del control y sus procesos

El control que debia haber en la empresa debia de ser de vital importancia ya que
un mal control en cualquiera de las areas o departamentos que estuviera a cargo
de un alto ejecutivo podia causar problemas irreversibles.

Para que el control produzca lo que se quiere de él es necesario un proceso, y
este proceso de control consta de tres pasos .

A. Medicion del desempeno real.
B. Comparacion del desemperio real con el estandar

C. Accion Administrativa.

3.5.5.2 Sistema de control efectivo

El sistema de control que planteo en la nueva organizacion tiene que tener
ciertas cualidades. las cuales podran en su momento ser un punto importante
para el control.

1. Exactitud.- Un sistema de controi gue genera informacién inexacta puede dar
como resultado que la alta direccion no tome medidas cuando deba hacerlo.

2. Oportunidad.- Los controles deben llamar a tiempo la atencidon de la gente que
administra. ya que la mejor informacion tiene poco valor sies caduca. por tanto un
sistema efectivo de control debe proveer informacion oportuna.

3. Ahorro - Un sistema de control debe ser razonable en términos econdmicos
para operar: cualquier sistema de control tiene que justificar los beneficios que
ofrace

4 =l=xbilidad.- Los controles efectivos deben ser lo suficientemente flexibles para
ajustarse a cambios adversos o para aprovechar nuevas oportunidades.
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5. Inteligibilidad .- Si los administrativos y operatlvos no pueden entenderlos”
controles el valor de éstos es cuestionable.

6. Criterios Razonables.- Los estandares de control deben ser razonables, de
quienes se espera que se cumplan, deben verlos como alcanzables, ya que de
otra forma la motivacion se esfuma y el control se vuelve ineficaz.

7. Colocacion Estratégica.- Los administradores deben poner controles en
aquellos factores que son estratégicos para el desempefio de la organizacion, los
controles deben cubrir las actividades cruciales, operaciones y eventos dentro de
la organizacion.

8. Sugerir Acciones Correctivas.- Un sistema efectivo de control no sdlo indica
cuando ocurre una desviacion significativa del estandar sino también puede
sugerir una accion correctiva.

Durante el desarrollo del proyecto se motivo a los altos ejecutivos, haciéndoles
saber los puntos mas importantes de cada una de estas cualidades, esto con la
finalidad de que ellos mismos se dieran cuenta que tan importante es hacer las
cosas bien y a la primera.

Para minimizar el riesgo de contingencias que se suscitaran tanto en la alta

direccion como en la empresa se determind un proyecto alterno de control de
procesos.

El cual se basod en los siguientes elementos:
1. Tamarfo de la Organizacion.

2. Posicion y nivel en la Organizacion

3. Grado de Descentralizacion

4. Cultura Organizacional

5. Importancia de la Actividad
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Estas cmco caracterlstlcas sirven para saber donde estamos y que controles hay
que usar para el control de Ia nueva orgamzamon ‘mediante una responsabllldad
de Ia alta dweccuon

3.5.5.3 Control del comportamiento

El control de comportamiento que se tenia para con los altos ejecutivos, era de
gran importancia, para el rendimiento global de la empresa, ya que estos eran, en
los que se fincan los proyectos y esperanzas, para hacer crecer o crear una
empresa, de tal forma que primeramente, si l0s altos ejecutivos no sabe explicar
lo que quieren, dificimente se alcanzarian los resultados deseados.

La identificacion que tengan los empleados con la cultura organizacional originara
un mejor aprovechamiento de los recursos.

Actualmente los altos ejecutivos de la empresa han logrado establecer un vinculo
de comunicacion con los objetivos que se buscan y el personal que trabaja
directamente en su departamento . esto ha originado que la empresa obtenga
avances muy importantes en cuarto a castracién de mercado , hoy en dia la
empresa ha obtenido un incremento del 2°% del mercado total.

3.5.5.4. Control financiero

El primer propédsitc de toda emprasa de negocios es el de tener utilidades. al
perseguir esté objetivo. era necesario utllizar ciertas herramientas que ayudaran a
tener un buen control financiero. ya que es esencial para el crecimiento .

Existen segun teoricos y practicos. cuatro instrumentos en los cuales nos
podemos apoyar para tener un buen control financiero, estos son el presupuesto,
los analisis financieros. auditorias vy el analisis costo-beneficio.

En el proyecto se propuso utilizar en mayor porcentaje los Instrumentos del
presupuesto v el de  costo-beneficio, no sin dejar de utilizar los otros.

Aungue en menor medida, se usaron auditorias internas, y analisis financieros ,
los cuales nos ofrecieron informacién relevante sobre el apalancamiento de la
empraesa vy sobre diferentes activos <=2 la misma.

Una buena situacion financiera y un estricto control de gastos son herramientas
fundamentales para que la empresa siga trabajando sin problemas.
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El uso-del analisis costo - beneficio expresa todos los benef|C|os relevantes que
se acumulan de una actividad en el comun denominador del dinero de manera
que:pueden ser sumados juntos y su costo ser sustraido.
3.5.6.5 Control de operaciones
La supervivencia de una organizacién depende en gran medida de su capacidad
de producir eficaz y eficientemente bienes y servicios, por tanto es de suma
importancia desarrollar tecnicas de control para saber como van los procesos
productivos de la organizacion.
Se propuso en el proyecto que hubiera un proceso de solucidén en cada uno de
los asuntos que se refieran a la empresa, este proceso deberia ser de la siguiente
forma.
1. Recepcion del proyecto
2. Analisis del proyecto
3. Analisis de costo-beneficio del proyecto, para la empresa.
4. Contrato de prestacion de servicics profesionales
5. Desarrollo del estudio del proyecto.
6. Desarrollo de estrategias de solucion.
7. Eleccidon de la mejor estrategia.
8. Presentacion al cliente de la estrategia.
9. Desarroilo de la estrategia.
¢ Contemplacion de contingencias

1. Soluciones alternas.

12. Solucion del problema

13. Pago de servicios profesionales.
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En la solucion de un proyecto intervienen varias personas las® cuales estan: :
coordinadas por un jefe inmediato y esté a su vez esta coordmado por el
eJecutlvo responsable del proyecto. :

Al hacer un proyecto como el anterior se debe |nvolucrar a cuando menos dos
divisiones de la empresa.

3.5.5.6 Control de servicio

Para tener un buen control se creé un método el cual seria la directriz a seguir en
el procedimiento, de solucién de proyectos, los pasos que se describieron antes
son;

Un paso general de cuatro que se crearon para un plan maestro . El plan maestro
se cred para poder filtrar y acceder a toda la informacion, para después coordinar
y planear las necesidades materiales para cumplir las metas de la empresa.

El plan maestro consiste en tener una estrategia de crecimiento gradual y ala par
ir cuidando cada uno de los objetivos que la empresa determino como son la ética
en cada negocio encomendado. |a alta calidad en el servicio , la honestidad para
resolucion de los negocios vy !'a congruencia entre el servicio y una imagen
innovadora y recta.

Por medio de este plan se podra dar cuenta de como van los avances de la
empresa en todas sus divisiones y con el personal.

3.5.5.7 Seguimiento

El seguimiento que se tenga en la evaluacion del control no solo sera una
herramienta para alcanzar el exito si no también para poder saber si vamos por
bugn carmino. o 51 es necesario campiarlo por el bien de la empresa , también el
seguiniento que se le pueda dar a tcdo el proyecto en general sera fundamental.
va qua tedos los medios y herrar -:ntas que se proponen deben de tener una
continudad para que logren llegar i objetivo para el que se crearon, a su vez el
seguimiento que se le de a la pianeacion de la empresa serd importante ya que
no basta con estructuraria si no gue s necesario ver como se va transformando
la organizacion durante el proceso
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CONCLUSIONES

Indudablemente cuando una organizacion utiliza el empirismo ‘para llevar a cabo
sus acciones de capacitacion éstas en la mayoria de los casos no tienen
resultados satisfactorios y se convierten en acciones aisladas y sin ningan
provecho para la empresa.

El haber realizado una profunda estructuracidn de la alta direccién y por
consiguiente de la empresa ha permitido a esta tener objetivos bien definidos, asi
como procedimientos claros que le han llevado a tener un plan de desarrollo bien
estructurado y con las acciones necesarias para que se cumplan los objetivos de
capacitacion relacionados con las estrategias de la direccion.

Obviamente las acciones anteriores no fueron faciles de llevarlas a cabo. por la
resistencia al cambio y la monotonia en gque han caido las operaciones normales
de la empresa. Por ello fue importante convencer y negociar con la junta
administrativa para que el plan de capacitacion tuviera el decidido apoyo y
autorizacion, cuestion que favorecio pcsteriormente para iniciar. un sistema de
motivacion e incentivos para tomar lcs cursos de capacitacion y que estos fueran
requisitos para obtener mejores puesstos en la empresa y también fueran pare
fundamental para el plan de carrera de la empresa.

La metodologia para llevar a cabo un plan de accion es muy importante desde la
deteccion de necesidades de la aireccion que se debe de llevar en forma
profesional a través de las diversas herramientas como son: la descripcion de
puestos. la evaluacidn del desemperio. el inventario de recursos humanos y las
estrategias institucionales y del area gue se deba tomar en consideracion para
flevar a cabo una excelente deteccion de necesidades de !a alta direccion.

Espero que este trabajo siembre la inquietud en los profesionales de la
admnistracion y a los que quieran Jd=dicarse a esto para que sus acciones esten
crentacias a ser mas objetivas y ¢ 2 siempre van a obtener mas frutos, cuando
su piangacion y sus procesos o qidos al desarrollo y mejoramiento de una
empresa se organicen en forma tec a1y profesional.

La metodologia del desarrollo organizacional. sirvio de base para generar los
espacios y practicas que permitieron generar fa sensibilidad en la gente para que
aplicara cambios en su estilo de hacer negocio. programa que para el 2000 esta
en la segunda etapa de desarrolioc centro de la empresa.
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Ademas de incorporarse herramientas a la metodologia, que permitieron “ir
desarrollando la infraestructura para incrementar las habilidades y generar
cambios significativos en el estilo directivo de las personas participantes.

Es conveniente mencionar que para provocar un cambio cultural sostenido en el
estilo directivo, el compromiso total de los altos ejecutivos de primer nivel en la
empresa, durante por lo menos tres anos.

Desafortunadamente, esto es una de las barreras mas grandes con las que
cuenta y que detienen el proceso, ya que provocan la incomodidad de los
directivos al someterse a la disciplina de los programas. Por lo anterior, es usual
que dichos programas se trunguen y se busquen nuevas formas de producir los
resultados sin que se expongan dichos directivos. Lo que convierte al desarrolio
organizacional en una herramienta de capacitacion perdiendo todo su potencial en
su utilizacion.

Cuando se utiliza cabalmente, se convierte en una herramienta fundamental para
orientar la administracion de las organizaciones a desarrollar estilos de direccion
participativa en donde las persornas tienen mayor ingerencia en las decisiones
estratégicas . sentido de pertenencia y productividad. Haciendo que las personas
gque participan en la organizacion desarrollen una identidad colectiva. que les
permite desarrollar competencias diferenciadas que las llevan. por un lado, a
desarrollar hderazgo comercial y responder rapidamente a los cambios en el
entorno. y por el otro, a mejorar fa calidad de vida de las personas que participan
en fos programas de desarrollo organizacional, ya que generan habilidades de
auto-desarrollo.

=n los diferentes enfoques que se plantearon y revisaron sobre el desarrolio vy el
estilo de direccion, existen coincidencias que apoyan la interpretacion del
ce=sarroilo de directores mediante procesos de entrenamiento, que explican que
‘as naocihdades de las personas se pueden desarrollar si se diserian las practicas
sLz s fortalezcan y que el crecimiento del estilo gerencial esta sujeto a la
< dad que tiene cada persona i= 2jercerlo. aun exponiéndose a situaciones
ditlnes gque pengan a prueba su propio estilo.

En 'a medida gue todas las perscnas involucradas en la direccion de las
organizaciones conozcan la diversidad de alternativas para instrumentar el estilo,
podran e'egir aguel modelo o enfoque que responda mejor a la estructura y
manejo particular de su organizacion.
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El saber plasmar en un proyecto los diferentes antecedentes histéricos sobre las
teorias administrativas e identificar cual es la mas adecuada de acuerdo a lo que la
organizacién requiera es de suma importancia. Ya que al desarrollar un nuevo
proyecto para una organizacién se deben de estudiar todos los antecedentes de la
misma , para asi determinar como podrian ser los problemas a los que se pudiera
enfrentar el nuevo proyecto.

Pienso que el definir los objetivos y metas de una organizacién seran siempre las
bases para que la misma organizacion crezca de la manera mas efectiva. A su ves el
tener suficientes controles para realizar una buena vy eficaz respuesta entre las
expectativas sera también trascendental para la organizacion. El contar con
organigramas bien establecidos ayudaran en la adaptacion e identificacion de la
gente con la misma organizacion.

Personalmente tengo la conviccion de que mejorar la actividad administrativa en las
organizaciones significara acrecentar los logros vy resultados, asi como enriquecer no
solo los beneficios econdmicos . sino la competitividad de directivos empleados y
trabajadores . Una mejor administracion debe lograr acrecentar la calidad de vida de
quienes trabajan por un objetivo comun dentro de una organizacion.

Hasta el dia de hoy . pienso que todos los cambios propuestos se han realizado vy
puedo decir que en su mayoria n~an sido muy bien aceptados . pero también debo
decirlo que una parte del cambio no ha sido bien aceptada. en esté caso se tiene que
hacer una nueva estrategia para jue el cambio pueda ser mejor aceptado y asi se
obtengan con el los objetivos previstos

Al final de esté proyecto la finalidad v el proposito se cumplieron . los cuales eran
simplemente los de mejorar a la organizacion . para que esta aportara mayores y
mejores beneficios para todas las personas que la integran , y a su ves sentar
mejores bases para su futuro crecimiento.
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