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1.- RESUMEN

Garcia Villegas Fausto. Introduccion de la Administracion por Valores como una estrategia de
apoyo en el Departamento de Exportaciones de la Direccién General de Salud Animal para
mejorar la aplicacion del procedimiento de Expedicion de Certificados Zoosanitarios de
Exportacion, (CZE), bajo la direccion del MVZ Juan Rafael Meléndez Guzman y la MVZ
Maria Teresa Cervantes Ramirez. La Administracion por Valores (ApV), se basa en valores
convertidos en objetivos. El verdadero liderazgo es, en el fondo, un didlogo sobre actitudes
en comun. El futuro de la empresa se configura articulando metas, que orienten las
actividades cotidianas de creacion de valor por parte de los empleados. Si se desea un
rendimiento profesional de alta calidad, los factores cualitativos o valores, tales como:
confianza, creatividad, honestidad o belleza son tan importantes o mas que los conceptos
cuantitativos econdémicos tradicionales, como: eficiencia o retorno sobre la inversion. Durante
seis meses consecutivos se estuvo trabajando con todo el personal que integra el
Departamento de Exportaciones de la DGSA, en los valores que comparten con el
SENASICA como son oportunidad, transparencia, confiabilidad y honestidad. Muy claramente
se puede observar los cambios obtenidos durante el tiempo en que se estuvo llevando acabo
las actividades para reforzar la administracion ya aplicada en el Departamento con una
Administracion por Valores, obteniendo los cambios mas impactantes en la confiabilidad y en

la oportunidad del procedimiento de expedicidon de Certificados Zoosanitarios de Exportacion.
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2.- TEMA:

La Administracion por Valores como una estrategia de apoyo en el Departamento de
Exportaciones de la Direccién General de Salud Animal para mejorar la aplicacién del

procedimiento de Expedicion de Certificados Zoosanitarios de Exportacion, (CZE).
3.- INTRODUCCION:

La administracion se define como el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que
las personas trabajando en grupo alcancen con eficiencia metas seleccionadas. Esta se
aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefas o grandes empresas lucrativas y no

lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de servicio.’
3.1.- ; QUE ES LAADMINISTRACION?

La administracion consiste en darle forma, de manera consistente y constante a las
organizaciones. Todas las organizaciones cuentan con personas que tienen el encargo de

servirle para alcanzar sus metas, llamados gerentes, administradores etc.?

Las organizaciones y los individuos continuamente toman decisiones adaptativas con objeto
de mantener un equilibrio dinamico con su medio. Para el proceso de toma de decisiones el
flujo de informacion es esencial. Dicho proceso implica el conocimiento del pasado,
estimaciones a futuro y la retroalimentacion periddica relacionada con la actividad actual.® La
tarea de la administracion es instrumentar este sistema de informacidn-decision para

coordinar los esfuerzos y mantener un equilibrio dinamico.
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3.2.- CARACTERISTICAS DE LAADMINISTRACION

Algunos aspectos mas relevantes de la administracion se pueden resumir en ocho puntos,

como se explica a continuacion.

1. Universalidad. El fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo
social, porque en él tiene siempre que existir coordinacion sistematica de medios. La
administracion se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la empresa, en las
instituciones educativas, en una sociedad religiosa, etc. y los elementos esenciales en todas
esas clases de administracién seran los mismos, aunque légicamente existan variantes. Se
puede decir que la administracion es universal porque ésta se puede aplicar en todo tipo de

organismo social y en todos los sistemas politicos existentes.

2. Especificidad. Aunque la administracion va siempre acompanada de otros fendmenos de
indole distinta, el fendbmeno administrativo es especifico y distinto a los que acompana. Se
puede ser un magnifico ingeniero de produccion y un pésimo administrador. La
administracion tiene caracteristicas especificas que no nos permite confundirla con otra

ciencia o técnica. La administracion se auxilia de otras ciencias y técnicas.

3. Unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fendmeno
administrativo, éste es unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa se
estan dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los elementos

administrativos.

4. Unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo social,
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participan en distintos grados y modalidades, de la misma administracion. Asi, en una
empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el gerente general, hasta el ultimo

intendente.

5. Valor instrumental. La administracion es un medio para alcanzar un fin, es decir, se utiliza

en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los objetivos establecidos.

6. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo formal, por ejemplo,

presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa etc.

7. Interdisciplinariedad. La administracion hace uso de los principios, procesos,
procedimientos y métodos de otras ciencias que estan relacionadas con la eficiencia en el
trabajo. Esta relacionada con matematicas, estadistica, derecho, economia, contabilidad,

sociologia, sicologia, filosofia, antropologia, etc.

8. Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las diferentes

necesidades de la empresa o grupo social.*

3.3.- ADMINISTRACION ORIGEN Y DESARROLLO

Las personas llevan muchos siglos formando y reformando organizaciones. Al repasar la
historia de la humanidad, aparece la huella de pueblos que trabajaron unidos en
organizaciones formales, por ejemplo los ejércitos griegos y romanos, la Iglesia Catodlica
Romana, la Compafnia de las Indias Orientales, la Compafia de la Bahia de Hudson. Las
personas también han escrito sobre como lograr que las organizaciones sean eficientes y

eficaces, desde mucho antes de que términos como "administracion" fueran de uso comun.®

Los sumerios fueron los primeros en tener escritura, los sacerdotes llevaban en forma
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arcaica, el control administrativo del cobro de los impuestos.

Los egipcios (4000 a.C.) contaban con dirigentes capaces de planear, organizar y controlar a
miles de trabajadores en la ejecucion de sus monumentos. Las piramides de Egipto son
evidencias actuales de que se intentaron proyectos de enorme alcance, que emplearon
decenas de miles de personas, con bastante anticipacion a los tiempos modernos. Las
piramides son un ejemplo en especial interesante. En la construccién de una sola piramide

se utilizaron los servicios de mas de 100 mil personas durante veinte afos.

Los chinos ( 2000 a.C.) utilizaban una junta de consejo para cada caso en que debia de
tomarse una decisién importante. Las parabolas de Confucio sugieren practicas para la

buena administracién publica.®

En Babilonia (1800 a.C.) se creo el Codigo de Hamurabi para el uso del control del

establecimiento del salario minimo.

Los hebreos (1490 a.C.) crearon los conceptos de organizacion.

En Grecia (400 a.C.) Socrates enuncia la universalidad de la administracion.

Platon en su libro "La Republica" da sus puntos de vista sobre la administracion de los
negocios publicos y el principio de especializacion. Dentro de sus grandes aportaciones

estan:’

1.- La clasificacion de las formas de gobierno que se dividen en:

-Aristocracia : Gobierno de la nobleza o clase alta.

-Oligarquia : Gobierno de una sola clase social.
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-Timarquia : Gobierno de los que cobraban rentas.

-Democracia : Gobierno del pueblo.

-Tirania : Gobierno de una sola persona.

2.- Clasificacion de las clases sociales que se dividen en :

-Oro : Eran los gobernantes

-Plata : Los guerreros y

-Bronce : Eran los artesanos y comerciantes.

3.- Clasificacion de la administracion publica :

-Monarquia: Gobierno de uno sélo.

-Aristocracia: Gobierno de la clase alta.

-Democracia: Gobierno del pueblo.

En Persia, Ciro enuncia el estudio de movimientos, manejo de materiales y la importancia de

las relaciones humanas.

Una de las civilizaciones que mas influyé en el pensamiento administrativo fue el pueblo

romano (175 a.C.) quien marco las bases mas importantes de la sociedad moderna. Este

influyd en la sociedad actual haciendo uso de

la administracion e incluso tuvo

administradores que se hacian cargo de ella, los cuales recibian el nombre de gestores o

mandatarios.
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Roma clasifica a las empresas en tres :

-Publicas: Las que realizan actividades del Estado.

-Semipublicas: Las que pertenecen a sindicatos.

-Privadas: Las que eran manejadas por civiles.

En la Edad Media la Iglesia Catdlica no acepta el lucro y el comercio como una actividad
honesta, al no ser aceptado esto, nace una nueva corriente llamada ética protestantista que
si acepta y fomenta la acumulacién de la riqueza. Dentro de sus principales exponentes
encontramos a Max Weber, Benjamin Franklin y Martin Lutero. La Iglesia Catdlica Romana
representa un ejemplo interesante de la practica de la administracion; la estructura actual de
la Iglesia quedd establecida, en esencia, en el siglo Il d.C. En ese tiempo se definieron con
mayor rigor sus objetivos y doctrinas.® La autoridad final se centralizé en Roma. Se creé una
estructura jerarquica simple, que en lo basico aun prevalece sin cambios a lo largo de casi

2000 afios. Catén enuncia la descripcidon de funciones.
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4.- MARCO TEORICO

4.1.- TEORIAS ADMINISTRATIVAS

Son numerosas y muy diferentes contribuciones de autores y especialistas que han dado
como resultado diferentes enfoques de la administracion los cuales han originado el

surgimiento de la "selva de las teorias administrativas".

4.2.- TEORIA CIENTIFICA

Va de la particular a lo general, de abajo hacia arriba. Su mayor exponente fue Frederik
Winson Taylor; él hacia énfasis en las tareas a nivel operarios. Entre los seguidores de la
Teoria Cientifica podemos encontrar: Henry Ford, Frank Gilberth y Harrington Emerson. El
mayor exponente de la Teoria Cientifica Taylor, venia de una familia de cuaqueros. El patento
mas de 50 inventos y participé en congresos. Habla del salario, hace critica de la forma en la
que se retribuye a los trabajadores. Dice que eso no es, estimulante y dice que hay que
pagar por lo que se produce. Dice que trabajar una sola vez bien para que haya mayor
eficiencia. Habla de la racionalizacion del trabajo porque propone usar métodos cientificos
como la observacion y la medicion. Dice que hay que aplicar el estudio de tiempos y
movimientos. Habla de tres problemas que aquejaban a las organizaciones: holgazaneria,
desconocimiento de la gerencia, asi como la falta de uniformidad en las técnicas y métodos
de trabajo. Taylor propone aplicar la administracion cientifica para la resolucion de estos

problemas.

4.3.- TEORIA CLASICA

Va de lo general a lo particular, de arriba hacia abajo. Su principal exponente fue Henry
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Fayol, él hacia énfasis en la estructura. Los seguidores de la Teoria Clasica: Gullick y Urwick.
Henry Fayol; hace énfasis en la estructura, es decir en la forma de la empresa.’
ASPECTOS SOBRESALIENTES DE LA TEORIA DE FAYOL
1. -Concepto de administracion: Habla del concepto de Administracion como el acto de
planear, dirigir, controlar, organizar y coordinar. A esto le denomin6 Proceso Administrativo.
2. -Funciones basicas de la empresa:
-Técnicas: Relacionadas con el proceso de produccion.
-Comerciales: Tienen que ver con la compra, venta y cambio.
-De sequridad: Que contemos con lo necesario para proteger los recursos.
-Financieras: Buscar fuentes para captar capital.
-Contables: Llevar registros de operaciones.
-Administrativas: Son las que coordinan todas las demas actividades.
3. -Proporcionalidad de las Funciones Administrativas: Lo explica en un esquema donde
vamos a tener las funciones administrativas y conforme el nivel jerarquico es mas alto, mas
funciones administrativas va a tener a su cargo.
4. -Concepto de Organizacién: para Fayol es una parte de la Administracion que se va a
encargar de darle forma por lo que es limitada y estatica.
5. -Administraciéon: es una ciencia por lo tanto debemos tratar a la empresa en forma
cientifica.
6. -Division del trabajo: debe darse en todos los niveles de la empresa al igual que la
especializacion, y se puede dar de manera horizontal y vertical.
7. -Coordinacion: unir, armonizar el esfuerzo de la gente.
8. -Organizacién el Linea- Staff: la Organizacion en linea se sustenta en 4 principios
universales de Fayol:

-Unidad de mando



-Direccién
-Centralizacion
-Jerarquia 6 cadena escalar
Staff: Consultores, ellos no toman decisiones, vamos a hablar de autoridad especialista.
Solamente aconsejan y sugieren.®
9. -Principios generales de la Administracion:
-Division del trabajo.
-Autoridad y responsabilidad. Derecho que tiene una persona a dar 6rdenes a otras y
la responsabilidad es una consecuencia de la autoridad.
-Disciplina. Consecuencia de la Obediencia.
-Unidad de mando. Recibir érdenes de un solo jefe.
-Direccion. Todos saben lo que se va a hacer.
-Subordinacién de los intereses individuales a los intereses generales.
-Remuneracién. Debe ser justa, suficiente para satisfacer las necesidades.
-Centralizacion. El mas alto mando toma las decisiones
-Jerarquia o cadena escalar. Mientras mas alto sea su nivel tiene mas autoridad.
-Orden. Se refiere a que cada persona o cosa debe estar donde le corresponde.
-Equidad. No debe haber favoritismos.
-Estabilidad y duracién del personal. La rotacién excesiva va a provocar que se
reduzca la eficiencia.
-Iniciativa. Capacidad de hacer un plan, proyecto y llevarlo a cabo.
-Espiritu de equipo. Debe estar integrada la empresa.
ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION SEGUN FAYOL
1. -Planeacion

2. -Organizacion



3. -Direccion
4. -Coordinacion

5. —Control®

4.4.- TEORIA DE LA MOTIVACION: LA ZANAHORIA Y EL GARROTE

Es raro que las teorias mas aceptadas sobre la motivacién y los motivadores hagan
referencia a la zanahoria y el garrote. Por supuesto esta metafora se refiere al uso de
recompensas Yy castigos con el fin de inducir la conducta deseada. Proviene del viejo cuento
de que para lograr que se mueva un burro es necesario poner frente & el una zanahoria o
golpearlo por detras con un garrote.

En todas las teorias de motivacion se conocen los alicientes de alguna clase de “zanahoria”.
Con frecuencia esto es dinero bajo la forma de remuneracion o bonos. Aunque el dinero no
es la unica fuerza motivadora, ha sido y continuara siendo una fuerza importante. El
problema con el enfoque de la “zanahoria” del dinero es que con demasiada frecuencia todos
obtienen una zanahoria con independencia de su desempefo mediante practicas como
aumentos de salario y promociones por antigiedad, aumentos automaticos por méritos y
bonos a los miembros del personal que no se basan en el desempeio individual del gerente.
Es tan sencillo como esto: si una persona coloca a un burro en un corral lleno de zanahorias
y después se para afuera con un garrote 4 se sentiria estimulado el burro a salir del corral? .
El “garrote” bajo la forma de temor- temor de perder el trabajo, perdida de ingresos,
reduccion de bonos, destitucién o algun otro castigo - ha sido y continua siendo una fuerte
motivacion; sin embargo, se reconoce que no es el mejor. Ocasiona con frecuencia un
comportamiento defensivo o de represalia, como son la organizacion de sindicatos, el trabajo
de baja calidad, la indiferencia en los ejecutivos, el que un gerente no corra riesgos de

ningun tipo al tomar decisiones, o incluso deshonestidad.?



4.5.- TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

La teoria de la jerarquia de necesidades establecida por el sicélogo Abraham Maslow, quien
contempld las necesidades humanas bajo la forma de una jerarquia ascendiendo desde las
mas bajas hasta las mas altas y llegé a la conclusién de que cuando se satisface un grupo de
necesidades, este tipo de necesidad deja de ser un motivador.
Las necesidades humanas basicas colocadas por Maslow en un orden de importancia
ascendente son:

* Necesidad fisiologicas

» Necesidad de estabilidad o seguridad

» Necesidad de afiliacién o aceptacién

* Necesidad de estima

» Necesidad de autorrealizacion
NECESIDADES FISIOLOGICAS: éstas son las necesidades para mantener la propia vida
humana, como son el alimento, el agua, el calor, el albergue y el suefio. Maslow mantuvo la
posicion de que hasta que no se satisfagan estas necesidades al grado necesario para
conservar la vida, las otras necesidades no motivaran a las personas.®
NECESIDADES DE ESTABILIDAD O SEGURIDAD: ésta son las necesidades de estar libres
de peligros fisicos y del temor de perder un trabajo, una propiedad, el alimento o el albergue.
NECESIDAES DE AFILIACION O ACEPTACION: puesto que las personas son seres
sociales, necesitan permanecer y ser aceptados por otros.
NECESIDAD DE ESTIMA: segun Maslow una vez que las personas comienzan a satisfacer
su necesidad de permanecer, tienden a querer ser estimados, tanto por ellos mismos como
por los demas. Esta clase de necesidad produce satisfacciones como el poder, el prestigio, el

estatus y la confianza en si mismo.



NECESIDAD DE AUTORREALIZACION: Maslow considera ésta como la necesidad mas alta
en su jerarquia. Es el deseo de convertirse en lo que se es capaz de maximizar el potencial
propio y lograr algo.

4.6.- TEORIA DE LA HIGIENE EN LA MOTIVACION

Frederick Herzberg y sus asociados han modificado considerablemente el enfoque de
necesidades de Maslow. Su investigacion tiene el propdsito de encontrar una teoria de dos
factores de la motivacién. En un grupo de necesidades se encuentran cosas tales como la
politica y la administracion de la compania, la supervision, las condiciones de trabajo, las
relaciones interpersonales, el sueldo, el estatus, la seguridad en el trabajo y la vida personal.
Herzberg y sus asociados encontraron que éstas solo eran satisfacciones y que no eran
motivaciones. En otras palabras, si existen en gran cantidad y calidad en un ambiente de
trabajo no dan como resultado satisfaccién. Herzberg las denomino mantenimiento, higiene o
factores del contexto del puesto.

En el segundo grupo Herzberg relacioné ciertos satisfactores y por lo tanto motivadores, con
el contenido del puesto. Los cuales incluyen los logros, el reconocimiento, el trabajo que
represente un reto, el progreso y el desarrollo en el trabajo. El primer grupo de factores (los
no satisfactores) no motivaron a las personas en una organizacién; sin embargo, tienen que
existir o se produciria la insatisfaccion.

El segundo grupo (los factores del contenido del puesto), son los verdaderos motivadores por
que tienen la posibilidad de producir una sensacion de satisfacciones evidente que si esta
teoria de la motivacion es correcta, los gerentes tendran que prestar gran atencién a mejorar
el contenido del puesto.

4.7.- TEORIA MOTIVACIONAL DE LA EXPECTATIVA

Uno de los que mas ha contribuido al desarrollo y explicacién de esta teoria es el psicélogo



Victor Vroom; él afirma que las personas seran motivadas al realizar cosas para alcanzar una
meta y si pueden ver que lo hacen los ayudara a lograrla. En cierto sentido esta es una
expresion moderna de lo que observo hace varios siglos, Martin Lutero cuando dijo: “todo lo
que se hace en el mundo se hace con esperanza”.

La teoria de Vroom afirma que la motivacion de las personas parece hacer cualquier cosa
como seria determinada por el valor que le den al resultado de sus esfuerzos (tanto si son
positivos como negativos), multiplicado por la seguridad que tengan de que sus esfuerzos
realmente ayudaran al logro de una meta. En otras palabras, Vroom afirma que la motivacién
es un producto del valor anticipado que le dé una persona a una meta y de las posibilidades
que vea de alcanzarlas. Usando sus propios términos de la teoria de Vroom se puede
presentar como:

FUERZA = VALOR x EXPECTATIVA

Siendo la fuerza, la fortaleza de la motivacion de una persona, el valor, la fuerza de la
preferencia de una persona por un resultado y la expectativa y la probabilidad de que una
accion en particular conduciria a un resultado deseado. Cuando para una persona es
indiferente el lograr una cierta meta existe un valor de cero; hay un valor negativo cuando la
persona quiera alcanzar la meta. Por su puesto, como resultado de ambos casos no existiria
motivacion.

4.8.- TEORIA DE VROOM Y LA PRACTICA

Reconoce la importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales. De esta
forma, evita algunas de las caracteristicas explicitas de los enfoques de Maslow y Herzberg
parece ser mas realista. Se ajusta al concepto de armonia de objetivos: “las personas tienen
metas personales diferentes a las organizacionales, pero ambas se pueden armonizar’. Mas

aun la teoria de Vroom es completamente reforzada con el sistema de administracién por



objetivos. La fortaleza de la teoria de Vroom es también su debilidad. Su suposicion de los
sentidos de valor varian entre las personas en diferentes tiempos y en diversos lugares
parece ajustarse con mas exactitud a la vida real. También es consistente con la idea de que
el trabajo de un administrador es disefiar un ambiente para el desempefio, tomando en
cuenta necesariamente las diferencias en diversas situaciones. Por otra parte, la teoria de
Vroom es dificil de aplicar en la practica; a pesar de su dificultad de aplicacion la exactitud
l6gica de la teoria de Vroom sefala que la motivacion es mucho mas compleja de lo que
parece implicar en los enfoques de Maslow y Herzberg.

4.9.- TEORIA DE LA EQUIDAD

Un factor importante en la motivacion es lo que las personas perciben como justa estructura
de recompensas. Una forma de hacer frente a este tema es mediante la teoria de la equidad,
que se relaciona con los juicios subjetivos de la persona sobre lo equitativo de la recompensa
que obtiene, con relacion a los insumos (que incluye muchos factores tales como esfuerzo,
experiencia, educacion, etc.), en comparacion con las recompensas de otros. J. Stacy Adams
ha recibido gran parte del crédito por la elaboracién de la teoria de la equidad (o de la falta
de equidad).

Los aspectos esenciales de la teoria de la equidad se pueden mostrar en la forma siguiente:
Resultados de una persona-resultados de otra persona = Insumos de una persona-
insumos de otra persona

De existir un equilibrio en la relacién resultados insumos para una persona en comparacion
con la otra persona. Si las personas estiman que se les esta recompensando de un modo
poco justo, quizas se sientan descontentas, reduzcan la cantidad o la calidad de la
produccion, o abandonen la organizacion. También pueden pedir una recompensa mayor; Si

las personas perciben que las recompensas son equitativas, probablemente continuaran al



mismo nivel de produccion.
4.10.- TEORIA DEL REFORZAMIENTO

El sicélogo B. F Skinner de Harvard desarrollo una técnica de motivacion interesante -pero
polémica-. Este enfoque, conocido como el refuerzo positivo a la modificacion de la conducta,
afirma que las personas se pueden motivar mediante el disefio aprobado de su ambiente de
trabajo, alabando su desempefio y que el castigo por un desempeno deficiente produce
resultados negativos. Skinner y sus seguidores van mucho mas alld que alabar el buen
desempeinio.

Analizan la situacién de trabajo para determinar que ocasiona que los trabajadores actuen
como lo hacen y después inician cambios para eliminar las areas de problemas y las
obstrucciones al desempernio.

Se fijan metas especificas con la participacién y el apoyo de los trabajadores, se pone a su
disposicion a una retroalimentacién rapida y regular de los resultados y las mejorias en el
desempefo se recompensan con el reconocimiento y la alabanza. Incluso cuando el
desempefio no es igual a las metas. Se encuentran formas de ayudar y alabarlas por las
cosas. También se ha encontrado que es en extremo util y motivador dar a las personas
informacion completa sobre los problemas de una compafia, en particular en aquellos en
que estén involucrados. Esta técnica parece ser demasiado sencilla para que funcione y
muchos sicdlogos y gerentes escépticos dudan en cuanto a su efectividad. Sin embargo,
varias comparfias prominentes han encontrado beneficios en el enfoque.

4.11.- TEORIA DE LA PREFERENCIA DE LA UTILIDAD

Se basa en la idea de que las actividades de las personas hacia el riesgo varian; algunas
personas solo estan dispuestas a correr riesgos mas pequeios que los que sefalan las

probabilidades y otras estan dispuestas a correr mayores riesgos. Aunque en esta tesis se le



menciona como “teoria de la preferencia”. Es mas normal que esta técnica se conozca como
teoria de la utilidad. Las probabilidades puramente estadisticas, como se aplican a la toma
de decisiones descansan sobre la suposicion de que los encargados de tomar decisiones las
seguiran. En otras palabras, podria parecer razonable que si existiera una posibilidad del
60% de que la decisién fuera la correcta, una persona la tomaria.

Sin embargo esto no es necesariamente cierto puesto que el riesgo de estar equivocados es
del 40% quizas la persona no desee correr el riesgo. Los gerentes evitan el riesgo, en
particular si el castigo es severo por equivocarse, tanto en términos de pérdidas
momentaneas, reputacioén y seguridad en el trabajo.

4.12.- TEORIA DEL CAMPO DE FUERZA

Las organizaciones pueden encontrase en un estado de equilibrio, por una parte con fuerzas
que tratan de impulsar el cambio y por otra, con fuerzas que se resisten al mismo, tratando
de mantener el status, Kart Lewin expreso este fendmeno en su teoria del campo de fuerza,
que sugiere que un equilibrio se mantiene por fuerzas impulsadoras por fuerzas restrictivas.
Al iniciar el cambio, la tendencia es aumentar las fuerzas impulsoras. Desde luego esto
puede producir algun movimiento, pero por lo general también aumenta la resistencia al
fortalecer las fuerzas restrictivas. Otro enfoque, uno que por lo general es mas efectivo el
reducir o eliminar las fuerzas restrictivas y entonces pasar a un nuevo nivel de equilibrio. Por
lo tanto en las organizaciones se presenta menos resistencia a un cambio de politica cuando
los afectados participan en el cambio.

El proceso de cambio incluye 3 pasos:

« Descongelamiento: crea la motivacion para el cambio. Si las personas se sienten

incomodas por la situacion actual pueden comprender la necesidad del cambio.

+ Movimiento o cambio: este cambio puede ocurrir mediante la asimilacion de nueva



informacion, el conocimiento de nuevos conceptos o el desarrollo de una perspectiva
diferente.

+ Recongelamiento: estabiliza el cambio. Para que sea efectivo, el cambio tiene que ser
frecuente con los conceptos y valores de la persona.

4.13.- TEORIA DE LA CONTINGENCIA

La palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que bien puede suceder o no. Se
refiere a una proposicién cuya verdad o falsedad solamente puede conocerse por la
experiencia o por la evidencia y no por la razén. Debido a esto el enfoque de contingencia
marca una nueva etapa en la Teoria General de la Administracion.

La teoria de contingencia nacié a partir de una serie de investigaciones hechas para verificar
cudles eran los modelos de estructuras organizacionales mas eficaces en determinados tipos
de industrias. Los investigadores, cada cual aisladamente, buscaron confirmar si las
organizaciones eficaces de determinados tipos de industrias seguian los supuestos de la
teoria clasica, como la divisidon del trabajo, la amplitud del control, la jerarquia de autoridad,
etc. Los resultados sorprendentemente condujeron a una nueva concepciéon de organizacion:
la estructura de una organizacion y su funcionamiento son dependientes de la interfase con
el ambiente externo. En otros términos, no hay una unica y mejor forma de organizar.

La teoria de la contingencia enfatiza que no hay nada absoluto en las organizaciones o en la
teoria administrativa. Todo es relativo, todo depende. El enfoque contingente explica que
existe una relacion funcional entre las condiciones del ambiente y las técnicas administrativas

apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos de la organizacion.

4.14.- TEORIA DE LA MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS

Los tres tipos principales de programas motivacionales son:

* Programas de pagos de incentivos



* Enriquecimiento del puesto
* Administracion de objetivos
Los tipos de planes de incentivos usados mas comunes en la organizacion incluyen: aumento
de salarios por méritos, gratificacion por actuacion individual, tarifa por pieza o destajo y
comision, incentivos por la actuacion del grupo y participacion de utilidades.
Un aumento de salarios por méritos es un aumento en el honorario o en el salario de un
empleado como premio por una actuacion superior. Una gratificacién por actuacion es un
pago en el efectivo por una actuacion superior durante un periodo especificado.
El enriquecimiento del puesto es un enfoque para el redisefio de puestos para incrementar la
motivacion intrinseca y la satisfaccion en el empleo. La motivacion intrinseca es un término
utilizado para describir el esfuerzo gastado en el puesto de un empleado para cumplir
necesidades de crecimiento tales como realizacion, competencia y actualizacion. Los
puestos se enriquecen permitiendo a los empleados una mayor responsabilidad de auto
direccion y la oportunidad de ejecutar un trabajo interesante, que represente un reto y sea
significativo, el enriquecimiento del puesto incluye pasos como los siguientes: combinar
varios puestos en un puesto mayor para que comprenda mas habilidades, proporcionar en
cada empleado una unidad natural de trabajo, permitir a los empleados una mayor
responsabilidad en el control de calidad y la autodeterminacion de los procedimientos de
trabajo, permitir a los empleados trato directo con los clientes, proporcionar canales de
retroalimentacion para que un empleado pueda controlar y auto corregir su conducta en el
trabajo. El papel que desempefia la motivacién es muy importante en el aprendizaje, sin este
elemento, se lograria muy poco progreso. La motivacion efectiva es la esencia del
aprendizaje. A menos que la persona se esfuerce en asegurar la motivacion correcta no
obtendra progreso en el aprendizaje. Por ejemplo: si no llueve, puede tratar de halagar al

dios de la lluvia mediante algunos ritos al fin de lograr su benevolencia. Puede igualmente,



recurrir en busca de explicaciones para aquello que perciben en forma inmediatamente. Por
ejemplo veia la tierra y pensaba que era plana. Sabemos que los sentidos nos engafian, ni la
magia ni las percepciones inmediatas han mostrado su eficiencia.®

4.15.- TEORIA DE LA TOMA DE DECISIONES

Es el proceso durante el cual la persona debe escoger entre dos o mas alternativas. Para los
administradores, el proceso de toma de decision es sin duda una de las mayores
responsabilidades. La toma de decisiones en una organizacion se circunscribe a una serie de
personas que estan apoyando el mismo proyecto. Debemos empezar por hacer una
seleccidn de decisiones, y esta seleccion es una de las tareas de gran trascendencia.

Con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como el motor de los negocios y en
efecto, de la adecuada seleccion de alternativas depende en gran parte el éxito de cualquier
organizacion. Una decisidon puede variar en trascendencia y connotacién. Los
administradores consideran a veces la toma de decisiones como su trabajo principal, porque
constantemente tienen que decidir lo que debe hacerse, quién ha de hacerlo, cuando y
dénde, y en ocasiones hasta cdmo se hara. Sin embargo, la toma de decisiones sbélo es un
paso de la planeacién, incluso cuando se hace con rapidez y dedicandole poca atencién o

cuando influye sobre la accién soélo durante unos minutos.
4.16.- TEORIA DE LA REINGENIERIA

Reingenieria: Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento como costos,
calidad, servicio y rapidez.

Fueron dos norteamericanos, Michael Hammmer y James Champy, quienes a comienzos de
la década de los noventa presentaron al mundo de la administracion el novedoso concepto

de la reingenieria. En otras palabras, la reingenieria es una propuesta administrativa que



hace referencia a los cambios radicales en las estructuras y en los procedimientos de una
empresa u organizacién para producir mejoramientos significativos.

Esta nueva teoria administrativa aparece en un momento de crisis generalizada en las
organizaciones empresariales y de enormes cambios. La globalizacion de la economia, el
avance de la tecnologia y las agresivas formas de competencia internacional, crearon un
clima de tension e incertidumbre que exigia la modificacion de los esquemas tradicionales de
trabajo y la creacidon de nuevas alternativas. Entonces surge la «reingenieria», entre otras
propuestas, para hacer un llamado a la creatividad, a romper con las rutinas de los procesos
organizacionales y a pensar con atrevimiento en lo que nunca se habia hecho antes. Es
necesario, dice la teoria, correr riesgos y desafiar las tradiciones; lo que significa redisefiar el
proceso en forma radical en lugar de tratar de arreglar las partes.

La reingenieria es un nuevo enfoque que analiza y modifica los procesos basicos de trabajo
en el negocio. En realidad, las perspectivas de la reingenieria pueden ser muy atractivas
para la gente de negocios, pues le permitira aplicar a plenitud todos sus conocimientos en
sus empresas, con el proposito (como dijimos antes) de hacerlos mas efectivos: mayor
rapidez, mayor cantidad, mayor calidad, menores costos, mayores ganancias.

Algunas compafiias progresistas han visto que su respuesta al desafio de la competencia
debe ir mas alla de la reduccion de los presupuestos: han entendido que los cambios deben
ser eficientes y que no sélo deben disminuir los costos, sino que debe mejorar la calidad. El
término reingenieria se deriva de la practica del desarrollo de sistemas de informacion, que la
empresa pueda retroalimentarse de lo que esta sucediendo en el mercado, en la mente de
sus consumidores y aun dentro de la propia empresa. Es de aqui que se desprende que la
mejor manera de utilizar las computadoras consiste en usarlas para facilitar nuevos y
mejores procesos de negocios, el manejo mas rapido y fluido de la informacién, antes que

emplearlos para automatizar los antiguos procesos. Para hacer reingenieria, hace falta



comenzar de cero. No intentar reacomodar la vieja forma de hacer las cosas, aprendiendo de
esa vieja forma de hacer las cosas.

En su actual desarrollo, la reingenieria, para ser eficaz implica un alcance amplio y su
implementacion exige mucha destreza. Los procesos de negocios cruzan lineas
organizacionales y el cambiar un proceso puede afectar a otros. La reingenieria requiere
expertos en trabajo de personal, ingenieria, economia, en mercadeo, tecnologias de
diferentes clases y de hecho en el trabajo especifico que se va desarrollar.

El posicionamiento y la reingenieria

El posicionamiento es un conjunto de actividades que proporciona la entrada y el marco de
planeacién estratégico para la reingenieria y a través del cual se implementan los métodos
para apoyar un cambio rapido y eficaz. El primer elemento del posicionamiento es la
recopilacion de datos acerca de la compafia o institucion; se compara donde esta hoy y
donde quiere estar.

El segundo elemento en importancia es la recopilacion de informacién acerca de la forma
como se dirige el negocio. Esta informacion suministra un marco de trabajo para el cambio;
define las relaciones entre las unidades de negocio de la empresa y sus respectivos
procesos, proporciona una guia basica frente a la cual se puede medir el futuro cambio y
respalda el analisis de las mejoras en costos y efectividad.

La tercera parte del posicionamiento es crear un ambiente en donde se pueda implementar el
cambio con rapidez, eficacia y sin afectar a la organizacién. El posicionamiento y reingenieria
son dos conceptos bastante flexibles para utilizarlos en toda una empresa o en parte de ella.
Teniendo en cuenta que ambos dividen el negocio en partes administrables, no existe
limitacion para el tamafo de las empresas en las cuales pueden aplicarse.

El posicionamiento es una especie de reingenieria de la marca, del producto o de la misma

empresa. Donde estoy en este momento, y hacia donde quiero ir, 0 donde me gustaria estar.



Debo reestructurar mi marca, o mi producto o inclusive mi empresa, para que sea mas
efectiva y esto significa reposicionarla. Revisar los procesos que he estado utilizando hasta
ahora, y ver la manera mas adecuada de corregirlos para que me permitan llegar a ese
nuevo objetivo que he fijado.

4.17.- TEORIA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA ORGANIZACION

Hace énfasis en las personas.

ORIGENES

1. -Oposicién entre la teoria de las relaciones humanas y la clasica y la cientifica.

2. -Desdoblamiento de la teoria de las relaciones humanas.

3. -La teoria del comportamiento humanos critica los principios de las anteriores teorias.

4. -Incorporacion de la Sociologia de la burocracia.

5. -En 1947 Herbert Alexander Simon "Comportamiento Administrativo"(afio en que surge la
teoria del comportamiento).®

4.18.- TEORIA DE LA ACEPTACION DE LAAUTORIDAD

Segun Argiris para que una orden sea cumplida, es necesario que seamos aptos, que no
vaya en contra de la organizacion, que la entendamos. Dice que los objetivos de las
organizaciones y los personales no siempre son los mismos. La administracion es la
responsable de esto y es la que debe solucionarlo. Las organizaciones deben propiciar el
desarrollo de los recursos humanos, las organizaciones mas productivas son las que igualan
los objetivos de las organizaciones y los de los subordinados.

4.19.- TEORIA BUROCRATICA

Se empieza a desarrollar en los 40's. Max Weber desarrolla esta teoria a partir de sus ideas
de los 20's.

ORIGENES



1. - Fragilidad y parcialidad: de las teorias cientifica, clasica y relaciones humanas.

2. -Modelo de organizacién mas racional.

3. -Tamafio que adquieren las organizaciones. Grandes y complejas.

4. - Retomar las ideas de Max Weber en la sociologia de la burocracia.

Burocracia, segun Max Weber: Forma de organizacion humana basada en la racionalidad,
es decir que hacen las cosas cientificamente. Eso iba a permitir que lograra la maxima
eficiencia.

CARACTERISTICAS DE LA BUROCRACIA

1. -Caracter legal de normas y reglamentos: Esto debe de estar por escrito, se debe de incluir
toda situacion, racional es decir congruente con objetivos y que sea legal.

2. -Caracter legal de las comunicaciones: Todo debe de quedar registrado.

3. -Caracter racional y division del trabajo: Tiene que ser sistematico y congruente, donde
todos sepan que hacer.

4. -Impersonalidad de las relaciones: Todo es en funcion de puestos.

5. -Jerarquia de autoridad: Es el orden de subordinados.

6. -Rutinas y procedimientos estandarizados: Todo estd establecido mediante normas y
procedimientos.

7. -Competencia técnica: La persona demuestra ser competente.

8. -Especializacion de la Administracion: Buscaba que especialistas se encargaran de la
administracion.

9. -Profesionalizacion: En una organizacién burocratica se empieza desde abajo.

10. -Previsibilidad del funcionamiento: Todo esta previsto y asi es mas eficiente.

LAS VENTAJAS DE LA BUROCRACIA:

-Racionalidad.

-Precisién en la definicion de cargos y operaciones.



-Rapidez en las decisiones.

-Interpretacién unica garantizada.

-Uniformidad de rutinas y procedimientos.

-Continuidad.

-Reduccion de fricciones.

-Constancia.

-Subordinacion de los mas nuevos a los mas antiguos.

-Confiabilidad.

-Beneficios.

Laski dice que con la organizacién burocratica el trabajo sé ve profesional y con esto la
gente es mas moral y se evita la corrupcién y el nepotismo.

Blauner dice que la organizacién burocratica le da calidad a las normas y con esto se da la
justicia social dentro de las organizaciones.

Moore dice que la organizacion burocratica tiene la seguridad de cooperacion.

Robert Merton dice que la organizacion burocratica va a tener que cambiar en cuanto llegue
el hombre (lo contrario de Max Weber), habla de las consecuencias imprevistas como son
imperfeccién e ineficiencia y con esto llegan las disfunciones de la burocracia:

1. - Mayor internalizacion de reglas y exagerado apego a reglamentos.

2. - Exceso de formalismo y papeleo.

3. - Resistencia al cambio.

4. - Despersonalizacion de las relaciones.

5. - Categorizacién en la toma de decisiones.

6. - Conformidad, con rutinas y procedimientos.

7. - Exclusion de sefiales de autoridad.

8. - Dificultad en la atencién a clientes y conflicto con el publico.



4.20.- TEORIA ESTRUCTURALISTA

Esta teoria surge en la década de los 50's y su origen fue:

1. - Oposicién entre las teorias tradicionales (cientifica, clasica y burocratica) y las teorias
modernas(relaciones humanas).

2. - Organizacion "unidad social grande y compleja”.

3. - Influencia del estructuralismo.

4. - Nuevo concepto de estructura.

Estructura.- El conjunto formal de dos 6 mas elementos y que subsiste inalterado al cambio,
diversidad y contenidos, es decir, la estructura se mantiene aun con la alteraciéon de uno de
sus elementos 6 relaciones.

Estructuralismo.- Es un método analitico y comparativo que estudia los elementos 6
fendmenos en relacién a una totalidad destacando su valor de posicion.

Uno de los estructuralistas mas importantes: Amitai Etzioni, dice que la organizacion pasa por
una serie de etapas de desarrollo de la organizacion.

4.21.- TEORIA NEOCLASICA

Principales neoclasicos:

Harold Kuotz, Cyrill O'Donell, George Terry, Ralph Davis, William Newman, Michael Jucius,
Morris Hurley, Louis Allen, Alvin Brown y desde luego Peter Druker quien desarrollo la
administracidn por objetivos.

CARACTERISTICAS DE LA TEORIA NEOCLASICA

1. - Enfasis en la practica.

2. - Reafirmacion relativa de los postulados clasicos.

3. - Enfasis en los principios generales de la administracion.

Principios que tienen que ver con:



*Objetivos

*Actividades

*Autoridad

*Relaciones

4. - Enfasis en los objetivos y resultados.

5. — Eclecticismo.

Los neoclasicos ven a la administracion como "una técnica social, porque dicen que le va a
dar herramientas al administrador para realizar su trabajo, consiste en orientar, dirigir y
controlar los esfuerzos de un grupo de individuos para lograr un objetivo comun.

Peter Druker nos habla sobre que las organizaciones son diferentes y que van a existir
aspectos administrativos comunes en las organizaciones:

1. — Objetivos.

2. — Administracion.

3. - Desempefio individual.

También comenta que en la organizacion se tienen que ver las siguientes caracteristicas:
Eficacia.- Alcanzar objetivos 6 resultados.

Eficiencia.- Uso de los recursos.™
4.22.- TEORIA DE SISTEMAS

Ludwing Von Berfalaffy realiz6 durante 1950-1968 investigaciones, esto dio lugar a los
siguientes principios:

1. -Los sistemas existen dentro de otros sistemas.

2. -Los sistemas son abiertos.

3. -Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

Sistema: Es un conjunto de elementos interdependientes e interactuantes. Es un todo



organizado y complejo. Es un conjunto de elementos que forman un todo complejo y unitario.

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS
1. —Propésito.
2. -Globalismo 6 totalidad.
3. -Entropia-Negentropia.
4. —Homeostasis.
TIPOS DE SISTEMAS
1. -Por su constitucién
-Fisicos 6 concretos
-Abstractos
2. -Por su naturaleza
-Cerrados
-Abiertos
PARAMETROS DE LOS SISTEMAS
1. —Entrada.
2. —Procesador.
3. —Salida.
4. —Retroalimentacion.

5. —Ambiente.

4.23.- TEORIA DE McCLELLAND

McClelland enfoca su teoria basicamente hacia tres tipos de motivacién: logro, poder vy

afiliacion:



+ Logro: Es el impulso de sobresalir, de tener éxito. Lleva a los individuos a imponerse
a ellos mismos metas elevadas que alcanzar. Estas personas tienen una gran
necesidad de desarrollar actividades, pero muy poca de afiliarse con otras personas.
Las personas movidas por este motivo tienen deseo de la excelencia, apuestan por el
trabajo bien realizado, aceptan responsabilidades y necesitan retroalimentacion
constante sobre su actuacion.

+ Poder: Necesidad de influir y controlar a otras personas y grupos, y obtener
reconocimiento por parte de ellas. Las personas motivadas les gusta que se les
considere importantes, y desean adquirir progresivamente prestigio y status.
Habitualmente luchan por que predominen sus ideas y suelen tener una mentalidad
“politica”.

- Afiliacién: Deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas, formar
parte de un grupo, etc., les gusta ser habitualmente populares, el contacto con los
demas, no se sienten cdmodos con el trabajo individual y les agrada trabajar en grupo
y ayudar a otra gente.

4.24 .- TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

El autor mas destacado de esta teoria es Vroom (1964), pero ha sido completada por Porter-
Lawler (1968). Esta teoria sostiene que los individuos como seres pensantes, tienen
creencias y abrigan esperanzas y expectativas respecto a los sucesos futuros de sus vidas.
La conducta es resultado de elecciones entre alternativas y estas elecciones estan basadas
en creencias y actitudes. El objetivo de estas elecciones es maximizar las recompensas y
minimizar el “dolor” (Pinder, 1985). Las personas altamente motivadas son aquellas que
perciben ciertas metas e incentivos como valiosos para ellos y, a la vez, perciben

subjetivamente que la probabilidad de alcanzarlos es alta. Por lo que, para analizar la



motivacion, se requiere conocer qué buscan en la organizacidon y como creen poder

obtenerlo (Laredo). Los puntos mas destacados de la teoria son (Galbraith, 1977):

Todo esfuerzo humano se realiza con la expectativa de un cierto éxito.

El sujeto confia en que si se consigue el rendimiento esperado se sigan ciertas
consecuencias para él. La expectativa de que el logro de los objetivos vaya seguida
de consecuencias deseadas se denomina instrumentalidad.

Cada consecuencia o resultado tiene para el sujeto un valor determinado denominado
valencia.

La motivacién de una persona para realizar una accién es mayor cuanto mayor sea el
producto de las expectativas. ¢ Rendiré?, ; Qué conseguiré si rindo? ;Merece la pena?
La relaciéon entre el esfuerzo y el rendimiento depende de dos factores: Las
habilidades del sujeto y su percepcion del puesto.

Cada persona tiene una cierta idea del nivel de rendimiento que es capaz de alcanzar
en la tarea.

Las personas esperan que quienes realicen los mejores trabajos logren las mejores

recompensas.

La fuerza de la motivacion de una persona en una situacién determinada equivale al producto

entre el valor que la persona le asigna a la recompensa y la expectativa de su posible logro.

Fuerza de la motivacién = Valor de la recompensa * Probabilidad de logro.

Algunas de las consecuencias pueden ser:

La definicion de estandares, metas y objetivos deben responder a estimaciones
reales. Se trata de definir exigencias alcanzables pero con esfuerzo.
Las recompensas por logro deben estar muy bien alineadas con las verdaderas

expectativas. Ello requiere conocimiento de la gente, su cultura, sus intereses, etc.

Es preciso que las personas estén convencidas que las recompensas que reciben son justas,



y que las personas tengan la confianza de que una persona que realiza un desempefo muy

pobre no ganara las mismas recompensas que ellos.

4.25.- TEORIA ERC DE ALDERFE

Esta muy relacionada con la teoria de Maslow, propone la existencia de tres motivaciones
basicas:
« Motivaciones de Existencia: Se corresponden con las necesidades fisiolégicas y de
seguridad.
+ Motivacién de Relacion: Interacciones sociales con otros, apoyo emocional,
reconocimiento y sentido de pertenencia al grupo.

+ Motivacién de Crecimiento: Se centran en el desarrollo y crecimiento personal.

4.26.- TEORIA DE FIJACION DE METAS DE LOCKE

Una meta es aquello que una persona se esfuerza por lograr. Locke afirma que la intencién
de alcanzar una meta es una fuente basica de motivacion. Las metas son importantes en
cualquier actividad, ya que motivan y guian nuestros actos y nos impulsan a dar el mejor
rendimiento. Las metas pueden tener varias funciones (Locke y Latham, 1985):

« Centran la atencion y la accidén estando mas atentos a la tarea.

« Movilizan la energia y el esfuerzo.

« Aumentan la persistencia.

+ Ayudan a la elaboracién de estrategias.
4.27.- TEORIA RUTA-META DE LA EFICIENCIA DEL LiDER

La teoria ruta-meta de la eficiencia del lider basicamente es una extension y combinacion de
los estudios de Ohio State y del trabajo de Fieder. Bajo esa teoria. El papel del lider es
producir el comportamiento dirigido a la meta el cual consiste en “incrementar el pago a los

subordinados por el logro de trabajo-meta y hacer la ruta hacia estos pagos mas faciles,



reduciendo obstaculos y trampas aumentando las oportunidades de satisfaccién personal en
el proceso de su logro”.

Adicionalmente, la teoria de la ruta-meta implica que el grado hasta el cual el lider puede ser
eficiente en producir el comportamiento dirigido a la meta depende de la situacion. El lider
puede tener efectos positivos en aquellas situaciones donde hay ambigledad en el papel o
donde controla el sistema recompensa/castigo. En situaciones donde las tareas son
rutinarias y el sistema recompensa/castigo es fijo relativamente, los intentos del lider por
aclarar la relacion ruta- meta pueden incrementar el rendimiento pero generalmente a costa
de una satisfaccién disminuida. Finalmente, el comportamiento del lider que refleja interés
por la gente puede resultar en un rendimiento incremetado solo hasta el punto de facilitar el

logro de las metas.*
4.28.- TEORIA DE LA CUALIDAD CARACTERISTICA

La teoria de la cualidad caracteristica de liderazgo se concentra en el lider. Esta teoria
supone que la eficiencia de liderazgo se puede explicar aislando las caracteristicas o
peculiaridades fisicas o sicoldgicas que diferencian al lider del grupo. Algunas de las
peculiaridades mas frecuentes de un buen lider son:

1 honestidad

[J veracidad

(|

imparcialidad

] valor

'] perseverancia

Todas estas peculiaridades se consideran virtudes dentro de nuestro sistema ético. Ya que la
teoria de la cualidad caracteristica implica el grado hasta el cual el lider posee estas

cualidades determina la eficiencia, se esperaria que una persona que ocupa un puesto de



liderazgo tuviera estas peculiaridades ;COmo se puede explicar entonces el abrumador
poder de un lider como Adolfo Hitler? Se supone citar diferentes ejemplos de lideres famosos
que tuvieron pocas o ningunas de las peculiaridades mencionadas anteriormente. Albin
Gouldner repaso mucha de la evidencia relacionada con las peculiaridades y concluyo; “a la
fecha no hay ninguna evidencia confiable interesada en la existencia de las peculiaridades de
liderazgo universal”’. Un estudio de Gordon Lippitt relacionado con la teoria de la cualidad
caracteristica mostré que en 106 estudios de esta teoria solo 5% de todas las peculiaridades
listadas aparecieron en cuatro o mas de ellos.

La falta inherente de esta teoria es que ve al liderazgo solo como un proceso unidimensional.
En verdad, los lideres no surgen o funcionan en él vacio. El medio ambiente cultural, social y
fisico juega un papel complejo en el desarrollo y existencia de un lider.

4.29.- TEORIA PREFERENCIAL — ESPERANZA

Una teoria adicional de motivacion la desarrollo Victor H. Vroom. Llamada teoria de
preferencia esperanza, la teoria de Vroom se puede analizar de la siguiente manera:
Expectacion-Expectacion

Esfuerzo-Rendimiento-Resultado

Tedricamente, una probabilidad se puede colocar con la esperanza de que el esfuerzo llevara
al rendimiento. Por ejemplo, hay cierta probabilidad de que al aumentar él numero de visitas
de venta (esfuerzo) un vendedor aumentara las ventas totales (rendimiento). Ademas, cada
individuo tiene la creencia o esperanza de que el rendimiento llevara a ciertos resultados
(esperanza ). Por ejemplo, un vendedor de clase pude sentir que hay una alta probabilidad
(alta esperanza) de recibir un aumento de sueldo si aumentan las ventas. Por otra parte,
podria ser que el aumento en las ventas no resultaria en un aumento de sueldo (baja

esperanza). La esperanza de que el aumento en el esfuerzo lleva a un aumento en el



rendimiento multiplicado por la esperanza de que le rendimiento aumentado lleve aun
resultado particular produce la medida de la esperanza total del individuo.

Por supuesto, si un individuo tiene gran esperanza de que el esfuerzo llevara a un resultado
deseable, el nivel de motivacion sera alto. Si tanto la esperanza por obtener el resultado
como el valor del mismo son bajos, entonces el nivel de motivacion también lo sera. La teoria
de Vroom se basa en la creencia de que la esperanza y preferencias del individuo existen

aunque puedan ser inconscientes.'
4.30.- LA TEORIA ADMINISTRATIVA DE LA JUNGLA

Los ultimos afios del periodo de 1950 se introdujeron en una nueva época en el estudio de la
administracion. Muchos estudiantes se inquietaron con el enfoque de proceso de la
administracién y empezaron a adaptar nuevos enfoques. La administracion de produccién y
los enfoques de ingenieria industrial empezaron a experimentar con otros matematicos vy
modeladores en un intento de cuantificar la administracion. Como resultado, se desarrolld
una escuela de pensamiento matematico y una teoria de decisiones para el estudio de la
administracion. La escuela de teoria de decisiones se fundd especialmente sobre la teoria
econdmica y la teoria de decisién del consumidor. La escuela de pensamiento matematico
considerd la administracion como un sistema de relacion matematica.®> Los cientificos del
comportamiento estudiaron a la administraciéon como las relaciones de un pequefo grupo,
por esto depende considerablemente de la sicologia y de la sicologia social. Al reunir el
trabajo y la teoria socioldgica, otro grupo desarrollé una escuela de sistema social que vio a
la administracién como un sistema de interrelacion cultural.

Los estudiantes de administracién que estudiaron y usaron el enfoque del caos desarrollaron
una escuela de pensamiento empirico. La premisa basica de esta escuela era que la

administracion efectiva se podria aprender al estudiar los éxitos y fracasos de otros



administradores. Koontz se refiere con exactitud a esta division de pensamiento como “la

teoria de la jungla”.
3.31.- TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE LA MOTIVACION

Frederick Herzberg y sus colegas realizaron un estudio de la actitud laboral de 200
ingenieros y contadores, clasificaron las respuestas dentro de 16 categorias: los factores del
lado derecho de la figura guardan relacion, en forma consistente, con la satisfaccion laboral;
los del lado izquierdo con la insatisfaccién laboral. En razén de esta investigacion, se llego a
la conclusion de que la satisfacciéon y la insatisfaccién laboral se deben a dos series
independientes de factores. Por ende, la teoria se llama teoria de los dos factores.

Los factores de la insatisfaccion (que llamé higiénicos) incluyen los sueldos y salarios. Las
condiciones laborales y la politica de la compaiia; es decir, todos los que afectan el contexto
donde se realiza el trabajo. De estos dos factores, él mas importante es la politica de la
compaiia, que en opinion de muchos es una causa primordial de la ineficiencia y la
ineficacia. Las calificaciones positivas para estos factores no conducen a la satisfaccién en el
trabajo, si no solo a la ausencia de insatisfaccion.

Los satisfactores (factores motivantes) incluyen la realizacién, el reconocimiento, la
responsabilidad y el ascenso; es decir, todos guardan relacién con el contenido del trabajo y
las recompensas por el desemperio del trabajo.

La obra de Herzberg ejercié gran influencia en el desarrollo de los programas de
enriquecimiento del trabajador. Este modelo mas completo de las necesidades -en el que
tantos satisfactores como insatisfactores pueden estar presentes en una sola persona-
subraya la importancia de que los gerentes entiendan la diferencia entre una persona y otra

cuando disefan sus posiciones para la motivacion.



4.32.- TEORIAE.R.G

Debe su nombre a sus siglas en ingles Existencia, Relacién y Crecimiento. Clayton estaba de
acuerdo con Maslow en que la motivacion de los trabajadores se podia calibrar con base en
una jerarquia de necesidades. Sin embargo, la teoria de ERG difiere de la de Maslow en dos
puntos basicos.

En primer Ilugar Clayton descompuso las necesidades en solo tres categorias: las
necesidades existenciales, las necesidades de relacién y las necesidades de crecimiento.
Las primeras letras de cada una de las categorias. En inglés forman las siglas E.R.G.
Algunas investigaciones arrojan que los propios trabajadores tienden a clasificar sus
necesidades de manera muy similar a la de Clayton.

En segundo lugar, sefalé que cuando las necesidades superiores se ven frustradas, las
necesidades inferiores volveran, a pesar de que ya estaban satisfechas. Maslow, por el
contrario, opina que, una vez satisfecha la necesidad, esta perdia su potencial para motivar
una conducta. Asi como Maslow consideraba que las personas ascendian
considerablemente por la jerarquia de necesidades, Clayton consideraba que las personas
subian y bajaban de la piramide de necesidades, de tiempo en tiempo y de circunstancia en
circunstancia. De nueva cuenta, el fendbmeno le resulta bien conocido a las personas

afectadas por la reduccion de tamano de las empresas en afos recientes.
4.33.- TEORIA DE LAS METAS

La teoria de las metas se centré en el proceso de establecer metas. Segun Edwin Locke, el
sicologo, la propension natural que tienen los humanos al establecer metas y a luchar por
alcanzarlas solo serviria si la persona entiende y acepta una meta especifica. Es mas, los
trabajadores no estaran motivados si poseen - si saben que no poseen- las habilidades

necesarias para alcanzar la meta. Asi pues, segun la teoria de las metas las personas estan



motivadas cuando se comportan de manera que las impulsa hasta ciertas metas claras, las
cuales aceptan y pueden tener la esperanza razonable de alcanzar. Por tanto, la teoria de las
metas se une a la teoria de las expectativas de una manera diferente de explicar por qué las
personas se comportan como lo hacen.
Christopher Earley y Christine Shallely describen el proceso para establecer metas en
términos de las cuatro fases que siguen el razonamiento de una persona:

1 establecer una norma de trabajo que se alcanzara

T evaluar si se puede alcanzar la norma

1 evaluar si la norma se cifie a las metas personales

1 la norma es aceptada, estableciéndose asi la meta, y la conducta se dirige

hacia la meta

Las investigaciones arrojan que cuando las metas son especificas y desafiantes, funcionan
mejor con factores de motivacibn para la actuacibn de personas o grupos. Las
investigaciones también indican que la motivacién y el compromiso son mayores cuando los
empleados toman parte al establecer las metas. Sin embargo, los empleados necesitan
retroinformacion exacta sobre su desempefo para poder adaptar sus métodos laborales
cuando resulta necesario para que aliente su perspectiva en el trabajo para alcanzar las

metas.
4.34.- TEORIA DE LAS COLAS

La teoria de las colas es el estudio matematico de las colas o lineas de espera. La formacion
de colas es, por supuesto, un fendbmeno comun que ocurre siempre que la demanda efectiva
de un servicio excede a la oferta efectiva.

Con frecuencia, las empresas deben tomar decisiones respecto al caudal de servicios que

deben estar preparada para ofrecer. Sin embargo, muchas veces es imposible predecir con



exactitud cuando llegaran los clientes que demandan el servicio y/o cuanto tiempo sera
necesario para dar ese servicio; es por eso que esas decisiones implican dilemas que hay
que resolver con informacion escasa. Estar preparados para ofrecer todo servicio que se nos
solicite en cualquier momento puede implicar mantener recursos ociosos y costos excesivos.
Pero, por otro lado, carecer de la capacidad de servicio suficiente causa colas excesivamente
largas en ciertos momentos. Cuando los clientes tienen que esperar en una cola para recibir
nuestros servicios, estan pagando un coste, en tiempo, mas alto del que esperaban. Las
lineas de espera largas también son costosas por tanto para la empresa ya que producen
pérdida de prestigio y pérdida de clientes.*

La teoria de las colas en si no resuelve directamente el problema, pero contribuye con la
informacion vital que se requiere para tomar las decisiones concernientes prediciendo
algunas caracteristicas sobre la linea de espera: probabilidad de que se formen, el tiempo de
espera promedio.

4.35.- TEORIA DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Kaoru Ishikawa, en su libro "Qué es el Control Total de Calidad" propone para la aplicacién
de esta técnica en nuestras empresas el desarrollo de los siguientes pasos:
1 Aplicacién de técnicas de planeacién estratégica que implican responder a lo siguiente:

+ ¢ Cual es la mision de la empresa?

+ ¢ Cuales son nuestras debilidades?

+ ¢ Cuales son nuestras fortalezas?

+ ¢ Qué compro y que vendo a mis clientes?

+ ¢ Cual es mi programa para este afio?

+ ¢ Cuales son mis indicadores de éxito?

1 Establecimiento de estandares de ejecucion para todas las actividades de la empresa.



Al definir estandares establecemos parametros contra los cuales comparar nuestras
actuaciones.
Es necesario para el establecimiento de los estandares que exista una participacion de toda
la organizacion como un equipo de trabajo.
1 Establecimiento de los circulos de calidad.
Estos estan basados en una nueva concepcion sobre como resolver los problemas,
basandonos en el trabajo en equipo e involucrando al personal de base.
En ellos se considera al individuo como una fuente de ideas y no sélo como un par de
manos.
El problema mas complejo para crearlos en la organizacién, lo constituyen los jefes, ya que
ellos deben entender que en esta metodologia:

+ No se definen estandares.

+ No se generan soluciones.

+ No se tiene la verdad revelada.

+ No se toman decisiones.
Los circulos de calidad operan a la inversa de lo que ha sido lo normal de nuestras
organizaciones, ya que ellos estan basados en el hecho de que nadie sabe hacer mejor su
trabajo que aquel que lo hace todos los dias.
En este libro Ishikawa concluye que "La calidad no se controla, la calidad se hace".
El objetivo de esta teoria es lograr la satisfaccion humana a través del control total de
calidad.

4.36.- TEORIA DE LOS VALORES

La ética en los negocios, hacia el interior de las organizaciones y las empresas, ha sido

siempre un requisito indispensable, ya que sin un minimo de confianza entre las partes, es



imposible efectuar una transaccion en la que prestemos o percibamos un bien o un servicio,
0 en la que dejemos nuestro patrimonio en manos de algun tercero con el que celebremos un
pacto o un convenio.

A lo largo de la historia se han puesto por escrito diferentes instrumentos en los que se
manifiestan los principios y valores éticos que rigen las relaciones, de toda indole, entre los
hombres.

A partir del siglo XVIII y con el advenimiento de la Revolucién Industrial, hubieron de
realizarse nuevos esfuerzos para, por ejemplo, combatir la esclavitud, la discriminacién y la
explotacion por el trabajo, plasmandose todo esto en la declaracion de los derechos del
hombre, hacia 1789 y, posteriormente, en 1948, por parte de la Organizacion de las Naciones
Unidas, en donde se establece la precision de sefalar, especificandolos, tanto las libertades
como los derechos humanos fundamentales.

En el primer caso, se alude a libertades tales como la de pensamiento, opinion, expresion,
ideologia politica, transito, asentamiento, agrupacion, religién, etc. En el segundo, se
refieren, por ejemplo, el derecho a la vida, la nacionalidad, la seguridad, la propiedad privada,
la salud, la participacion politica, la educacion, la justicia, el trabajo y otros.

Si todos estos factores se dimensionan en el marco del mundo contemporaneo, es necesario
tener presente que, precisamente en el umbral del siglo XXI, la comunidad internacional se
ha visto sacudida por el fendbmeno de la globalizacién, ante la movilidad de los factores
econdmicos principales: capital, tecnologia, informacion y trabajo.

¢, Como, entonces, es posible preservar y, mas aun, promover los derechos humanos en las
circunstancias del mundo actual, es decir, frente a factores que parecerian "diluir" el peso
especifico propio de la persona individual, en su dignidad plena e integral?

En primera instancia se debe conservar la conviccion, ante cualquier tipo de criterio

"metalizante”, de que las principales organizaciones, como la familia, la escuela, el gobierno



y la empresa, estan constituidas por personas, por o que no se legitima de ninguna forma,
todo proceso que atente contra su desarrollo y bienestar.

Es asi que, en el ambito en el que propongo esta reflexidén, el mundo de la empresa, nace el
concepto de la "responsabilidad social", cuyo fundamento, congruente y légico, radica en la
atencion a la vida digna y sostenible de todos cuantos en ella participan, tanto interna como
externamente (inversionistas, directivos, empleados -sus familias-, clientes, proveedores,
etc.).

Sin duda, es también responsabilidad de la empresa generar valor agregado que "alcance" a
todos los miembros de la empresa y, desde luego, como deber de primer orden, generar
riqueza. En esta linea, es factor de reconocimiento mundial creciente, el hecho de que, tal
como se expresa: las empresas conscientes de y comprometidas con su responsabilidad
social, es decir, con los valores humanos y los principios éticos universales, son mas
rentables y mas competitivas.

Ante los hechos descritos, observamos una serie de reacciones entre las que destacan las
siguientes:

1) Los lideres empresariales se preocupan porque se establezcan coédigos de conducta que
hagan explicitos los valores globales de la planeacion estratégica.

2) Los organismos globales establecen normas y reglamentos internacionales para que las
operaciones se centren en la confianza. Asi surgen las Normas ISO, los Contratos
Internacionales y los tan de moda Tratados Multilaterales.

3) Los hombres de negocios promueven y se comprometen con el proceso de
"Transparencia Internacional", donde se busca la cooperacion de todos para el combate a la
deshonestidad, estableciendo protocolos contra la corrupcion, la simulacion y los negocios
ilicitos.

Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una organizacion



emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las metas reales,
asi como, las creencias y conceptos basicos de una organizacion y, como tales, forman la
médula de la cultura organizacional.

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en
términos concretos para los empleados y establecen normas para la organizacion.

Es claro que los valores éticos, tanto en su dimension individual como social, tienen su
calidad de tales, es decir, de valores, por si mismos. Pero, sin duda, el involucrarlos en la
empresa, sobre todo estructuralmente en la misma planeacion estratégica, concede a la
organizacion un significativo "plus" o "extra" de rentabilidad y, por ende, de competitividad.

En congruencia, el nuevo motor que debera promover la conducta empresarial es la
competencia con fundamento en tales factores.

LAS TRES DIMENSIONES DE LA PALABRA VALOR:

Los valores son lamentablemente en demasiadas ocasiones solo palabras. Sin embargo, no
hay duda de que las palabras que se identifican como valores tienen una especial potencia
para dar sentido y encauzar los esfuerzos humanos, tanto a nivel personal como a nivel de la
empresa. El término axiologia hace referencia al estudio de estas potentes palabras,
denominadas valores, y proviene del griego axios, que significa lo que es valioso, estimable o

digno de ser honrado. También significa “eje” alrededor del cual giran elementos esenciales.

DIMENSION ETICA - ESTRATEGICA: LAS ELECCIONES PREFERENCIALES

Se puede definir como una conviccibn o creencia estable en el tiempo de que un
determinado modo de conducta o una finalidad existencial es personal o socialmente
preferible a su modo opuesto de conducta o su finalidad existencial contraria, son
aprendizajes estratégicos relativamente estables en el tiempo de que una forma de actuar es

mejor que su opuesta para conseguir nuestros fines o lo que es lo mismo, para conseguir



gue nos salgan bien las cosas.
Los valores constituyen el nucleo de la libertad humana en cuanto que constituyen
elecciones deliberadas o preferencias estratégicas (a mediano-largo plazo).

DIMENSION ECONOMICA: LA VALIA

Desde una perspectiva econdmica, el valor es también el alcance de la significaciéon o
importancia de una cosa . En este sentido los valores son criterios utilizados para evaluar las
cosas en cuanto a su relativo mérito, adecuacion, escasez, precio o interés. Por cosas se
entiende personas, objetos, ideas, actos, sentimientos o hechos.

Desde el punto de vista del denominado “Analisis de Valor” el término hace referencia a la
obtencién de la maxima funcion de un producto o servicio para generar satisfaccion en su
usuario con el minimo costo posible. Por supuesto, para que se produzca la conducta de
afiadir valor a un producto es preciso la existencia de otros valores tales como la creatividad,
la confianza en la empresa, el compromiso etc.

Otro concepto econdmico es el de la “cadena de valor”, el cual se refiere al conjunto
concatenado de actividades que desempeia la empresa y que afiaden o restan valor hasta
configurar el valor total del producto. La cadena del valor de una empresa es el reflejo de su
historia y de su estrategia y es un elemento critico y diferenciador para la ventaja competitiva.
Pero la cadena del valor de una empresa es, ademas, en definitiva, un reflejo del valor de las
personas que la constituyen.

DIMENSION PSICOLOGICA: LA VALENTIA

Cualidad moral que mueve a cometer resueltamente grandes empresas y a afrontar sin
miedo los peligros. Esta ultima definicion incluye, de hecho los tres criterios de la definicidn
de valor: ético, estratégico, sicolégico (arrojo o ausencia de miedo) y econdmico empresarial
(conducta emprendedora que asume riesgo).

Un verdadero empresario debe tener valor para afrontar el riesgo, de plantear nuevas



empresas, nuevos enfoques de gestion y por supuesto nuevos productos y servicios.
También puede afirmarse que la orientacion del esfuerzo mediante valores aumenta el valor
o valentia de los individuos y grupos. Cuando se activa o se hace consciente un valor es
cuando se induce una conducta valiosa o incluso valerosa.

Para la promocion de la competitividad, la empresa puede valerse de varias alternativas que,
por lo que implican, deben darse de manera complementaria:

1) La Administraciéon por Valores, que consiste en un método de implantacion de los valores
éticos en la empresa.

2) Los Benchmarks de Conducta, que son medidores de gestion en cuanto a valores éticos,
con base en:

- indicadores internacionales.

- estandar de disefios cuestionarios.

- encuesta entre empresas por sector o publicacion de estadisticas (resultados).

3) La Auditoria Integral, que consta de 4 niveles:

-operativo

-estadistico

-muestreo

-opciones de mejora.’

En términos de valores, es importante comunicar a todos los miembros de la organizacién
cual es exactamente el sistema de valores de la empresa, especialmente en periodos de
cambio.

La difusion de los valores organizacionales, implica que el individuo se identifica con la
empresa y, es compromiso de la gerencia mantener informado al colectivo organizacional del
quehacer diario, lo que la organizacién propone como beneficioso, correcto o deseable.

Al pro-activarse un valor se crean condiciones que permiten elegir, escoger o seleccionar los



valores que la organizacién oferta y propone. Esto a su vez, invita a compartir un sentimiento
de pertenencia a cada uno de sus miembros e influye en sus manifestaciones conductuales.
Los valores representan pautas o referencia para la produccién de la conducta deseada,
conforman la toma de decisiones de la organizacién, mientras que la pro-activacion por su
parte, conforma la capacidad real de ejecucion de esos resultados a través de las acciones
concretas de los integrantes de la organizacion.

Para desarrollar una verdadera cultura organizacional, es necesario que la gerencia
desarrolle una filosofia global que guie la actuacion de cada uno de los miembros de la
organizacion.

Por tanto, las organizaciones exitosas seran aquéllas que sean capaces de reconocer y
desarrollar sus propios valores basados en su capacidad de crear valor a través de la
creacion del conocimiento y su expresion.

4.37.- TEORIAY FILOSOFIA DE LA DIRECCION EMPRESARIAL

La filosofia constituye la serie de creencias, suposiciones y maneras de visualizar la vida y
los problemas y oportunidades inherentes, asi como los valores y la propia mision; es,
estrictamente hablando, una manera de dar sentido y significado a las acciones individuales
y colectivas asi como a la trayectoria vital. Por ende, cada persona y cada empresa u
organizacion construye su propio sistema de pensamiento fundamentado de sus decisiones y
acciones. La filosofia es un componente fundamental de la cultura.

La mision de una empresa, organizacion, departamento, trabajo o persona esta dada por su
razon de ser en la vida. Constituye una justificacion o legitimacion de dicha existencia.

Una pregunta vital para los profesionales y las empresas es: ¢ Por qué hacemos esto?, ¢ Cual
es el valor agregado de estas acciones? En otras palabras: ; Como contribuye esta accion a

elevar el desempefio, la competitividad y la calidad de vida? Puede verse facilmente que la



respuesta esa relacionada con la mision de dichas acciones. Para ser valiosa, la respuesta
no debe estar sustentada sélo en creencias o argumentos sino en datos concretos de
evaluacion objetiva y metddica de las acciones.

La filosofia sirve de cimiento para la actividad personal, empresarial, nacional e institucional.
En las organizaciones existe la autoridad y, por tanto, relaciones de mando, subordinacion y
colaboracion entre diversas personas. No obstante, la autoridad puede ser empleada en
diversas formas, con diferentes resultados.

Una de las responsabilidades fundamentales de todo directivo o profesionista, de toda
persona con autoridad, es la coordinacion del esfuerzo de los miembros de la organizacion,
asi como la motivacion de éstos. A fin de lograr lo primero, es preciso disenar una serie de
procedimientos y para lo segundo, una serie de premios y sanciones, etc.

Tomando como base una estructura légica, los postulados constituyen los cimientos sobre los
cuales va a fundamentarse la estructura de una teoria; en otras palabras, los principios
constituyen los elementos basicos del armazon tedrico que fundamentara el posible

conocimiento y marcara las consecuencias para la accion, es decir la filosofia.

4.38.- LA ADMINISTRACION EMPRESARIAL Y SUS PRINCIPALES

OBSTACULOS EN LA PRACTICA

Cuando no se ponen en marcha los lineamientos establecidos durante la planeacion vy la
organizacion no se lograria la conducta deseable con los miembros de la estructura
organizacional. Si la direccidén no es eficiente en la moral de los empleados por consecuencia
traera obstaculos en la productividad.

Si no se establece una comunicacién necesaria la organizacién no funcionara, si no hay
armonia en los objetivos no se llegara hacia el logré de los objetivos generales de la

empresa.



Supervisiéon Directa: si no hay el apoyo y la comunicacién que debe proporcionar el
dirigente a sus subordinados durante la ejecucién de los planes, por consecuencia la
produccion saldra mal. Un obstaculo en la Via Jerarquica: Es cuando no se respeta los
canales de informacion establecidos por la organizacion formal, de tal manera que al emitirse
una orden que sea transmitida de los niveles jerarquicos esto ocasionara conflictos.

En la resoluciéon del conflicto indica la necesidad de resolver los problemas que surjan
durante la gestion administrativa y si dejamos pasar ese problema por insignificante que
parezca nos puede originar que este se desarrolle y generar problemas graves.
Aprovechamiento del conflicto: el conflicto es un problema u obstaculo que se antepone al
logro de las metas de la organizacion, pero que, al obligar al administrador a pensar en
soluciones para el mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y emprender
diversas alternativas. Los conflictos no son mas que pequefios focos rojos que surgen en la
vida normal de cualquier empresa, proporciona indicios de que algo esta funcionando mal.
Mientras en la direccion no se tome en cuenta el principio de elegir al personal idéneo para el
puesto, va haber mayores obstaculos empezando en las actividades que se realicen y en las
tareas a desempenar.

Otro punto es la motivacion: que no es un concepto sencillo, si no hay diversos impulsos por
parte de la organizacion, los empleados estarian hasta cierto punto desanimados, motivar
significa mover, conducir, impulsar a la accion, es la labor mas importante de la direccion a la
vez que la mas compleja, a través de ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la
obtencidén de los objetivos, de acuerdo con los estandares esperados entre las técnicas
motivacionales se incluyen la estimulacién de la participacion y la mejora de la calidad de
vida y trabajo.

Comunicacion: es el proceso mediante el cual se transmite y recibe informacién en un grupo

social; en una empresa comprende multiples interacciones que abarcan desde las



conversaciones telefonicas informales hasta los sistemas de informacién mas complicados y
para que no haya obstaculos en esta se necesitan sistemas de informacion eficaces porque
cualquier informacién desviada originara confusiones o errores, esto afectara al rendimiento
del grupo lo cual puede resultar muy costoso; es por eso que en la actualidad la informacion
organizacional debe fluir con mayor rapidez y por consiguiente es necesario tener una
excelente comunicacion para tomar las medidas correspondientes a una situacién de esta
categoria.

Supervisién: consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las actividades
se realicen adecuadamente, pero si hay duplicidad de mando, o se empiezan a meter
diferentes departamentos con los subordinados habra problemas para lograr los objetivos de
la comunicacion y la relacion entre jefe y subordinado. Es por eso que es mejor la relacion de
la gerencia con su subordinado ya que queda mas en claro la funcién de cada uno y la
superacién personal en la organizacion.

Definir el Problema: es necesario definir perfectamente cual es el problema principal que
hay que resolver y no confundirlo con los colaterales.

Analizar el problema: una vez determinado el problema es necesario desglosar sus
componentes, asi como los componentes del sistema en que se desarrolla a fin de poder
determinar posibles alternativas de solucion.

Evaluar las alternativas: consiste en determinar el mayor numero, posible de alternativas de
solucion, estudiar sus ventajas asi como su factibilidad de implementacion, y los recursos
necesarios para llevarlos a cabo.

Aplicar la decision: es poner en practica la decisién elegida, por lo que se debe contar con
un plan para el desarrollo de la misma. El plan comprendera: los recursos, los
procedimientos y los programas necesarios para la implementacion de la decision.

Integracién: el administrador elige y se allega de los recursos necesarios para poner en



marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los planes.

Esta teoria nos dice que se deben elogiar los trabajos correctamente realizados, se debe
mantener a los empleados de las razones de todas y cada una de las ordenes, se debe
estimular el ego de los subordinados, se debe establecer el espiritu de ser una gran familia,

pagar buen salario y centralizar la toma de decisiones.
4.39.- ADMINISTRACION EN EL SENASICA

El Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (SENASICA) es un
organo desconcentrado de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y
Alimentacion (SAGARPA), orientado a realizar acciones de orden sanitario para proteger los
recursos agricolas, acuicolas, y pecuarios de plagas y enfermedades de importancia
cuarentenaria y econdmica, asi como regular y promover la aplicacion y certificacion de los
sistemas de reduccién de riesgos, de contaminacién de los alimentos y la calidad
agroalimentaria de éstos, para facilitar el comercio nacional e internacional de bienes de
origen vegetal y animal. EIl SENASICA, se encuentra conformado por diversas Direcciones
Generales entre las que se encuentra la Direccion General de Salud Animal.

Su visién es ser una institucion con reconocimiento nacional e internacional, con base en su
efectividad, transparencia, confiabilidad, sustento cientifico e imparcialidad en el ejercicio de
las facultades conferidas por la ley en materia de sanidad, inocuidad y calidad agricola,
acuicola y pecuaria, generando acciones que favorezcan el posicionamiento comercial de los
productos mexicanos en el mercado interno y externo.

Su misidn es ser la institucién federal, responsable de ejercer su autoridad a través de la
regulacion, inspeccién, vigilancia y certificacién de la sanidad, inocuidad y calidad agricola,
acuicola y pecuaria, en beneficio del valor de las cadenas agroalimentarias que determine la

SAGARPA.



Todo esto sustentado con los siguientes valores:

Liderazgo participativo

Mediante la participacion activa, inspirar, convencer e impulsar al personal hacia el logro de
la visién y mision de la organizacion.

Vocacion de servicio

Son las personas las que hacen la diferencia en las organizaciones

Trabajo en equipo

Es la estructura de trabajo que propicia el desarrollo y la participacion de todos los
individuos y grupos de la organizacion.

Orden y disciplina

Conservando el orden y el respeto para seguir normas y procedimientos, considerando que
se proyecta una imagen institucional.

Desarrollo del personal

Contar con gente comprometida, enfocada a resultados, que en un entorno retador se le
permita su desarrollo, motivacién y reconocimiento.

Honestidad

Forma de vivir congruente entre los pensamientos, palabras y acciones que realizamos y
exige en dar a cada quien lo que le es debido.™

La Direccion General de Salud Animal (DGSA), tiene como objetivo mantener y mejorar el
estatus zoosanitario del pais a través de la prevencion, control y erradicacion de
enfermedades y plagas que afectan a los animales, con énfasis en aquellas que impactan en
la salud publica y en la economia del sector, a fin de colocarlo en una situacién favorable

para la comercializacion nacional e internacional.

El Departamento de Exportaciones de la DGSA es el responsable de aplicar las normas y



lineamientos técnicos a los que deben sujetarse las exportaciones de animales, sus
productos y subproductos, asi como los productos biolégicos, quimicos, farmacéuticos vy
alimenticios para uso en animales o consumo por éstos, en materia de salud animal;
para evitar que se constituyan en un riesgo zoosanitario en los paises de destino, mediante

la expedicion del Certificado Zoosanitario de Exportacion (CZE).

El CZE se otorga, de ser procedente, a toda persona fisica o moral que lo solicite, a través
de un sistema informatico administrado desde el Departamento de Exportaciones, que se
encuentra en red a nivel nacional, a efecto de que el resto de las unidades expedidoras
(Delegaciones Estatales de la SAGARPA, plantas Tipo Inspeccién Federal y Oficinas de
Inspeccidn de Sanidad Agropecuaria) tengan acceso a éste y por lo tanto las certificaciones

sean homogéneas.

Cabe senalar, que este documento es firmado exclusivamente por médicos veterinarios
oficiales y para tener acceso al mismo, es a través de claves de acceso individuales, las
cuales se otorgan solo a personal oficial, por lo que la administracion del sistema incluye el
tramite para el registro de las firmas de los Médicos ante la Secretaria de Gobernacion,
solicitud y envio de claves de acceso, asi como la elaboracién de las leyendas de

certificacion, y actualizacion del sistema informatico.

Adicionalmente, el SENASICA determiné que la expedicién de CZE fuese un tramite de alto
impacto en la ciudadania por lo que en conjunto con la Secretaria de la Funcion Publica se
trabajé para la suscripcidn de una Carta Compromiso al Ciudadano (CCC) sobre la
expedicion del CZE; que es un documento en el que se comunica a los usuarios de un

tramite o servicio del Gobierno Federal resaltando los compromisos con ellos durante la



realizacion de dicho tramite y cuyo objetivo es dar un servicio de calidad a los mismos.
Através de la CCC se refleja una manera de trabajar y expresar una nueva actitud de
compromiso frente a los ciudadanos y usuarios de los servicios publicos. Aplicar este tipo de
medidas de calidad a la gestidn del servicio publico ayuda a asegurar la efectividad de los
derechos de los ciudadanos en su relacion con la Administracion Publica.

Los estandares que se comprometen a cumplir son oportunidad, confiabilidad, transparencia,
y honestidad.™

Para poder llevar acabo el analisis del nivel de cumplimiento de la CCC se realiza un
seguimiento trimestral de los informes de las Unidades Expedidoras.

Los resultados de la medicion de los estandares establecidos en la Carta Compromiso del
Certificado Zoosanitario de Exportacion, han sido satisfactorios, asi mismo, en esta carta, se
establecen también acciones de mejora, comprometiendo durante el 2007, el desarrollo y
ejecucion de un programa de capacitacion al personal responsable de la emision de los CZE
en las diferentes Unidades Expedidoras, el cual se realizé a través de cuatro talleres en los
que se recopilaron algunos comentarios sobre las actividades desempefadas por parte del
Departamento de Exportaciones, relativas a la administracion del sistema de expedicion del
certificado.

Cabe sefialar, que para el registro ante la Secretaria de Gobernacién (SG) de las firmas de
los Médicos designados para expedir los CZE, es necesario que los responsables de las
diferentes Unidades Expedidoras hagan una solicitud oficial a la DGSA a efecto de que ésta
a su vez, haga los tramites correspondientes ante la Coordinacién General Juridica (CGJ) de
la SAGARPA quien envia la solicitud a la SG para el registro de las firmas, una vez que son
incluidas en el catalogo correspondiente, lo notifica a la CGJ y ésta envia esa comunicacion
ala DGSA para que se remita una copia a la Unidad Expedidora.

En el caso de las claves de acceso, se requiere una solicitud oficial por parte de los



Responsables de las Unidades Expedidoras a la DGSA, quien refiere a la Direccién de
Tecnologias de la Informacion la generacion de las mismas y posteriormente cuando son
recibidas se reenvian al solicitante.

5.- OBEJTIVO

Por lo ya mencionado se puede identificar que el problema que se presenta es, en la
Administracion del Sistema para expedicion de CZE. Por lo que es este trabajo se pretende
aminorar hasta donde sea posible esta problematica, implementando una Administracion por
Valores (ApV), como eje de desarrollo y ejecucion.

Ya que como se analizé en el marco tedrico de esta tesis la APV consiste en adoptar una
filosofia de gestion, moral y empresarial acorde con alguna linea de pensamiento claramente
definida esto implica no cambiar la misién y vision de la empresa, si no reforzar sus ideas.
Busca que los integrantes de la organizacion empresarial se comprometan y actuen de
manera coordinada y coherente respecto a la filosofia empresarial. Cuando se crea una
cultura basada en valores se busca la capacidad de supervivencia de la empresa a largo
plazo sobre la base de una cultura fuerte de valores y de innovacién continua. Genera mayor
cohesion interna donde el compromiso es factor fundamental.

Generar una mejor imagen externa, gracias a las relaciones basadas en la confianza.
Aumenta la ética en todos los niveles de la empresa disminuyendo las pérdidas hechos
deshonestos, robos o fraudes. Facilitar la seleccion de personal, gracias a perfiles
anteriormente definidos. Desarrollar una cadena de liderazgo confiable y comprometido con
la filosofia de la empresa. La ApV en general, buscara mejorar la calidad de vida tanto de la
organizacion, como de los individuos mediante ejercicio de confianza, responsabilidad y

compromiso.

INCORPORACION DE LAADMINISTRACION POR VALORES



Los valores son caracteristicas morales que toda persona debe poseer, tales como la
humildad, la responsabilidad y el respeto, asi como todo lo referente al género humano.

Se denomina tener valores al respetar a los demas, asimismo los valores son un conjunto de
ejemplos que la sociedad establece para las personas en las relaciones sociales.™

Sus definiciones y contenidos han cambiado en el curso de la historia. Los valores son
creencias de mayor rango, tienen una expresion social, y es un componente de la cultura.

La ApV viene a ser una especie de marco global para disefiar continuamente la cultura de la
empresa, de forma que se generen compromisos colectivos por proyectos nuevos.? La
utilidad de la ApV como herramienta de liderazgo puede plantearse en una triple finalidad:
Simplificar, Organizar y Comprometer.

Simplificar: absorber la complejidad organizativa derivada de las crecientes necesidades de
adaptacion a cambio de todos los niveles de la empresa.

Organizar: encausar la vision estratégica hacia donde va a ir la empresa en el futuro.
Comprometer: integrar la direccion estratégica con la politica de personas, con el fin de
desarrollar el compromiso por el rendimiento profesional de calidad en el dia a dia. Es por
esto que la administracion por valores es una herramienta fundamental y necesaria, teniendo
como resultado un alto impacto para la empresa y sus usuarios, con un bajo costo y grandes
beneficios, por lo que vale la pena profundizar y ver en una nueva perspectiva para la

cuestidn administrativa, en valores.’
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6.- PROCEDIMIENTO

La riqgueza del método es muy amplia, aunque sencilla en su concepto y aplicacion.
Consideraremos algunos elementos esenciales:
a) Fase 1: diagnosticar los valores en el Departamento de Exportaciones de la Direccion
General de Salud Animal.

b) Fase 2: comunicar las actividades a realizar para la implementacion de la ApV.

6.1.- FASE 1: DIAGNOSTICO DE VALORES EN EL DEPARTAMENTO DE

EXPORTACIONES DE LA DIRECCION GENERAL DE SALUD ANIMAL (DGSA)

El proceso de valoracion del ser humano incluye una compleja serie de condiciones
intelectuales y afectivas que suponen: la toma de decisiones, la estimacion y la actuacion.
Las personas valoran al preferir, al estimar, al elegir unas cosas en lugar de otras, al formular
metas y propositos personales. Las valoraciones se expresan mediante creencias, intereses,
sentimientos, convicciones, actitudes, juicios de valor y acciones. Desde el punto de vista
ético, la importancia del proceso de valoracion deriva de su fuerza orientadora en aras de
una moral auténoma del ser humano.

Los Actos Humanos son ejecutados consciente y libremente, es decir, en un nivel racional.
Son originados en la parte tipicamente humana del hombre, es decir, en sus facultades
especificas, como son la inteligencia y la voluntad. Estos son el objeto material de la Etica y

son los que pueden ser juzgados como buenos o malos desde el punto de vista de la Moral.

Los Actos del Hombre. Carecen de conciencia o de libertad o de ambas cosas, un ejemplo
claro es por ejemplo la digestion, la respiracién, etc. Los actos del hombre solo pertenecen al
hombre porque él los ha ejecutado, pero no son propiamente humanos porque su origen no
esta en el hombre en cuanto a hombre, sino en cuanto a animal. Estos actos carecen de

moral (son amorales) por lo tanto no pueden juzgarse desde el punto de vista moral como
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buenos o malos, si pueden juzgarse como buenos o malos pero desde otro punto de vista,

como por ejemplo el fisioldgico.®

Por lo anterior, algo primordial en la investigacién, fue identificar muy bien los valores que se
manejaban en el Departamento de Exportaciones de la DGSA, ya que este era el punto de
partida para poder trabajar. Los grupos que involucraron esta investigacion fueron:

- Jefa del Departamento de exportaciones.

- Técnicos del Departamento de exportaciones.

- Secretaria del Departamento de exportaciones.

- Usuarios que solicitan expedicién de Certificados Zoosanitarios de Exportacion

(CZE).

Esta fase de la investigacion se llevd a cabo mediante la elaboracion y aplicacion de dos

cuestionarios, los cuales permitieron:

1. Aclarar mision y vison del Departamento de Exportaciones de la DGSA.

En las organizaciones de hoy se hace imperativo un nuevo sistema de aprendizaje para
dirigir y potenciar el desarrollo de competencias de las personas, de modo tal que, la
inteligencia corporativa depende en gran medida de las politicas de gestion humana que se

ejercen en cada organizacion.

Resulta fundamental, en este momento de cambios organizacionales, sociales, tecnologicos,
politicos y econdmicos acelerados, establecer un codigo de ética que guie nuestra cultura
corporativa de servicio, la cual indudablemente depende de la comprensién y capacidad de
las personas y organizaciones para la construccion de nuevos valores y procesos de

aprendizaje.
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El objetivo de la misidn es orientar y optimizar la capacidad de respuesta de la organizacion
ante las oportunidades del entorno, por lo que se la define considerando cuatro aspectos:

estrategia, propdsito, valores, politicas y normas.

Se entiende por vision, la idealizacion del futuro de la empresa. Cuando hay claridad
conceptual acerca de lo que se quiere construir a futuro, se puede enfocar la capacidad de
direccion y ejecucion hacia su logro de manera constante. Los aspectos estratégicos para
alcanzar la visién se deben concentrar en tres lineas fundamentales de accion: capacitacion,

reingenieria de procesos y certificacion de calidad.

Cuando hay visién compartida en una empresa, existe un fuerte sentimiento de identificacion
y compromiso en el corazon de la gente, de manera que el camino hacia el futuro lo realizan
todos, aportando y desarrollando potencial. Es un camino que se origina en el interior de las
personas, a través de la construcciéon de una Vision Personal, segun la cual, no basta con
aumentar las aptitudes de las personas, sino que también es necesario mejorarlas, lo cual
implica capacidad y voluntad para comprender y trabajar con las fuerzas que nos rodean, con

espontaneidad y alegria.

Los propdsitos y valores de la organizacién tienen como finalidad generar un compromiso
compartido dentro de la cultura organizacional. Por otra parte, las politicas y normas sirven
para definir los conceptos de productividad, eficiencia, calidad y rentabilidad, entre otros, los
cuales configuran, conjuntamente con el liderazgo y posicionamiento, los factores clave del

éxito que determina el cumplimiento de la imagen objetivo.®

2. Hacer declaracion de objetivo

Toda organizacion pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional es una situacion
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deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la organizacién pretende para el
futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de ser ideal y se convierte en real y actual, por

lo tanto, el objetivo deja de ser deseado y se busca otro para ser alcanzado.

Los objetivos deben servir a la empresa; por lo tanto deben reunir ciertas caracteristicas que

reflejan su utilidad.

Los objetivos incluyen fechas especificas del objetivo o su terminacion implicita en el afo
fiscal; resultados financieros proyectados (pero lo estan limitados a ello); presentan objetivos
hacia los cuales disparara la empresa o institucion conforme progrese el plan; logrando llevar

a cabo su mision y cumplir con los compromisos de la empresas.

Los objetivos deben reunir alguna de estas caracteristicas:

a) Claridad: un objetivo debe estar claramente definido, de tal forma que no revista ninguna

duda en aquellos que son responsables de participar en su logro.

b) Flexibilidad: los objetivos deben ser lo suficientemente flexibles para ser modificados
cuando las circunstancias lo requieran. Dicho de otro modo, deben ser flexibles para

aprovechar las condiciones del entorno.

c) Medible o mesurable: los objetivos deben ser cuantitativos en un horizonte de tiempo para

poder determinar con precision y objetividad su cumplimiento.

d) Realista: los objetivos deben ser factibles de lograrse.

e) Coherente: un objetivo debe definirse teniendo en cuenta que éste debe servir a la
empresa. Los objetivos por areas funcionales deben ser afines entre si, es decir no deben

contradecirse.
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f) Motivador: los objetivos deben definirse de tal forma que se constituyan en elemento

estimulante, en un reto para las personas responsables de su cumplimiento.

Deben ser deseables y confiables por los miembros de la organizacion.

Deben elaborarse con la participacion del personal de la empresa.

3. ldentificar requisitos claves

Expertos y ejecutivos estan de acuerdo en que el exitoso desempefio de los individuos se
basa en la capacidad de los gerentes para aplicar cuatro criterios:

1. Involucrar a los empleados. Por el hecho de que un gerente desee que el empleado tenga
un desempeno de cierto nivel, eso no significa que el empleado pueda concretarlo, hay que
invitar a la participacion de los empleados en el establecimiento de objetivos, sefalando,
“esto es lo que creo que podemos lograr juntos. ¢ Usted qué piensa?, cada empleado puede
establecer puntos de referencia para medir progresos, esto facilita el cumplimiento de
objetivos.

2. Concentrar esfuerzos en lo que puede obtenerse. Los empleados no haran los esfuerzos
necesarios a menos que entiendan en términos concretos qué se espera de ellos. Explicar
las expectativas sobre las cuales se ha llegado a un acuerdo, de la manera mas especifica
posible, incluido el marco temporal, hace que los resultados sean mas satisfactorios.

3. Adoptar medidas que ayuden a concretar. La retroalimentacion y entrenamiento tienen un
impacto mas profundo cuando los gerentes anaden a esa mezcla, un poco de aliento. Deben
advertir de manera constante quienes tienen un excelente desempefio, y agradecer los
esfuerzos. Algunos pueden ser dichos oralmente en un foro publico. Otros, de manera
personal, en una carta escrita a mano, o de alguna otra forma. A través de la observacion, y

los experimentos, los gerentes pueden descubrir qué clase de elogio prefiere cada persona".
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De la misma manera, cada persona responde de manera diferente a las criticas. Mientras los
empleados trabajan a fin de satisfacer las expectativas, hagales saber de manera constante
que usted espera lo mejor que puedan dar. Si tienen problemas para satisfacer las
expectativas, ajuste su enfoque a cada uno de los empleados dependiendo de qué es lo que
funciona mejor.

4. Descubrir los motivos mas profundos de los empleados. Segun Curt Tueffer (1985) Las
personas se muestran decididas a satisfacer expectativas con base en sus intereses
personales, no en lo que otros les dicen que hagan. Los gerentes deben trabajar con los
empleados para descubrir la motivacion de cada persona. Unos estan interesados en
competir, otros, en formar estrechas relaciones de trabajo, o en obtener otro tipo de
recompensa. Cuando ambos participan en el proceso, cada uno tiene un motivo superior
para alcanzar el desempefio mas alto.'®

El primer cuestionario se aplicé a todos los miembros del personal del Departamento
encontrando un caso en particular que se negd a participar en la investigacion. Mostrando
una apatia total. Dicho cuestionario se aplicé en una manera andnima para poder obtener
informacion fidedigna.

A continuacién se muestra el cuestionario aplicado:

Cuestionario para el personal del Departamento



SIGUIENTES PREGUNTAS
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Los resultados arrojados por las encuestas fueron los siguientes:

¢CONOCE LA MISION Y LA VISION DEL SENASICA?
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Figura 1. % del personal de Departamento Exportaciones que conocen la mision y vision del SENASICA.

En la Figura 1 podemos observar algo muy importante en la investigacion ya que esta
pregunta en una pieza clave para saber como esta funcionando el departamento, podemos
observar que la totalidad del personal y los usuarios no saben con certeza cual es la mision y

la vision del SENASICA, la cual es la misma del Departamento, se podria interpretar esto



como una la razén primordial de por que se encuentran algunas fallas en el departamento,

enfocando nuestra atencion a la expedicion de CZE, ya que esta es el area que nos

compete.

¢ESTA USTED DEACUERDO CON LAS ACTIVIDADES QUE DESEMPENA?
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Figura 2. % del personal de Departamento Exportaciones que esta de acuerdo con las actividades que desempena

La Figura 2 podemos observar que a pesar de no conocer la mision y la vision del
Departamento todos los integrantes se encuentran comprometidos en las actividades que se

deben desempefar para el manejo mas apropiado del Departamento.

¢HA TENIDO QUE HACER ACTIVIDADES QUE NO LE CORRESPONDEN?

=
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Figura 3. % del personal de Departamento Exportaciones que esta en desacuerdo con otras actividades ajenas al trabajo

diario.

En la Figura 3 podemos ver el personal que integra el departamento, no se cierran solamente



a una sola area de su Departamento.

¢COMPRENDE USTED LO QUE SON LOS VALORES?

=51 100%
=
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Figura 4. % del personal de Departamento Exportaciones que conocen lo que son los valores.

Esta pregunta nos pudo reflejar que la totalidad del personal que integra el Departamento,
tienen una idea de lo que los valores representan o el objetivo que tienen ante una sociedad,

0 en este caso un grupo de trabajo.

CUALES DE ESTAS ACTIVIDADES CONSIDERA USTED QUE SON VALORES

= LIDERAZGO PARTICIPATIVO 0%
m VOCACION DE SERVICIO 40%
m TRABAJO EN EQUIPO 40%

m ORDEN 40%

m DISCIPLINA 60%

LIDERAZGO ~ VOCACION
PARTICIPATIVO DE SERVICIO TRABAJO
EN EQUIPO ORDEN
DISCIPLINA

Figura 5. % del personal de Departamento Exportaciones de actividades que consideran valores.

Desafortunadamente en esta pregunta nos puede reflejar que los valores para cada individuo
son muy subjetivos, y que se deben de definir muy claramente para no tener problemas en

entenderlos y en aplicarlos, y mas cuando cada uno tiene unos valores ya bien cimentados.



LOS VALORES QUE SE DEBEN MANEJAR EN EL DEPARTAMENTO DE
EXPORTACIONES DE LA DGSA SEGUN EL PERSONAL DEL MISMO.

m ORDEN 20%
= TRABAJO EN EQUIPO 60%
M DISCIPLINA 20%

ORDEN TRABAJO EN DISCIPLINA
EQUIPO

Figura 6. % del personal de Departamento Exportaciones de los valores que se deben manejar.

Lo mas importante es poder definir cuales son los valores que se tienen en comun por lo que
en esta pregunta podemos ver que la mayoria del personal pueden coincidir con algunos de

los valores que ya tienen, y esto podra permitir una mejor armonia a la hora de trabajar.

CUALES DE LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES CREE USTED QUE
__________SEAN LAS MAS IMPORTANTES
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= VOCACION DE SERVICIO 70%
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Figura 7. % del personal de Departamento Exportaciones de la importancia de algunos valores.

Al igual que la pregunta anterior esta pregunta nos permitié ver cuales son las prioridades

segun los valores que tiene cada uno de los miembros del Departamento.

El segundo cuestionario, es el preestablecido por el SENASICA, el cual se utiliza para medir

el cumplimiento de los estandares incluidos en la Carta Compromiso al Ciudadano, mismo



que se aplicé a los usuarios del Departamento, encontrando la apatia de algunos usuarios

que se rehusaron a contestar las encuestas en algunos casos y en otros no contestaron en

su totalidad el cuestionario.

Cuestionario para los usuarios del Departamento

Informacidn opcional
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Este cuestionario cuenta con 12 preguntas en las cuales los usuarios pueden contestar SI O

NO, y 4 preguntas abiertas, pero para el Departamento de Exportaciones de la DGSA

siguiendo con las indicaciones que marca la Direccion de Importaciones, Exportaciones y

Certificacion Pecuaria (DIECP) solo se toman en cuenta 3 preguntas para poder ajustarlas a

los datos que se reportan el la CCC las cuales son las siguientes.



¢TUVISTE ALGUNA TARDANZA EN EL TRAMITE DE TU CZE?
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Figura 8. % de usuarios del Departamento de Exportaciones que tuvieron tardanza en sus tramites.

¢ CONSIDERAS QUE EL TRAMITE DE EXPEDICION DE LA CZE FUE BUENO?

70% |

60%

50% |

B 5170%

40%
’ H NO 40%

30% |

20%

10% |

0%

Figura 9. % de usuarios que califican el tramite de el CZE.

¢ CONSIDERA QUE FUE TRATADO CON CORDIALIDAD POR LOS EXPEDIDORES DE CZE?
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Figura 10. % de usuarios del Departamento de Exportaciones considera fueron tratados con cordialidad.



6.2.- FASE 2: COMUNICAR LAS ACTIVIDADES A REALIZAR PARA LA

IMPLEMENTACION DE LA ApV.

Fue necesario precisar las actividades que se realizarian al personal del Departamento de
Exportaciones con la finalidad de involucrarlos en las mismas para poder llevarlas a cabo de
manera exitosa, lo cual se hizo a través de una reunion en la que se hicieron planteamientos

generales. Posteriormente se realizaron las siguientes actividades:

Actividad 1 Difusién de Valores

Objetivo: Sensibilizar al Departamento de Exportaciones de la DGSA, sobre los valores que
se deben de manejar en el mismo, con la finalidad de mejorar el procedimiento de expedicion
de CZE.

Material: Folletos

Duracion: 40 min.

Procedimiento: Mediante una reunidén que se tuvo con el Departamento, se dieron a conocer
los resultados de las encuestas realizadas sobre los valores en el Departamento, indicando
los principales valores sefalados por los integrantes del mismo vy cual era el objetivo
principal de cada uno de ellos.

Posteriormente se pidid la opinidn a cada uno de los integrantes del Departamento sobre los

valores que se manejan.

Actividad 2 Aplicaciéon de Valores en el departamento de la DGSA.
Objetivo: Lograr que el personal del Departamento de exportaciones de la DGSA, aplique los
valores del Departamento, de una forma cotidiana.

Material: Volantes individuales.



Duracion: 5 meses.

Se repartié un volante con un valor al azar a cada uno de los miembros del Departamento de
Exportaciones y se discutié sobre el significado de los mismos.

Posteriormente, se les pidié que se colocara en un lugar visible de su area de trabajo para
que reflexionaran sobre como influia ese valor en particular, en su vida y en su trabajo, si era

factible poder aplicarlo y si consideraban que aportaba algo a su vida y a la de los demas.

Actividad 3 Sensibilizar a los integrantes del departamento de la DGSA, sobre como
influye el estado de animo en el trabajo.

Objetivo: involucrar a los integrantes del departamento como equipo, y sentirse integrados a
este a través del interés individual.

Material: Cartel informativo

Duracion: 5 meses

Se sugirié poner un cartel a la vista de todo el Departamento de Exportaciones de la DGSA
en el cual se pudieran expresar los estados de animo de cada uno de los integrantes del
Departamento, ya que se determin6 que era algo muy importante que influia en el trabajo de
los mismos, de esta manera se pretendia que todo el personal conociera el sentir del resto
de los integrantes y de ser el caso, pudieran apoyar a mejorar el estado de animo durante

todo el dia.



Actividad 4 Reuniones semanales con los integrantes del Departamento de la DGSA,
para tener una retroalimentacioén de las actividades realizadas.

Objetivo: discutir las experiencias que durante este tiempo todos los integrantes han tenido.
Material: sala de juntas

Duracién: 5 meses

Al final de la semana se hacia un recuento de todas las actividades que se habian realizado y
de que manera habian impactado en el trabajo y la vida cotidiana de los integrantes. Para tal
efecto, cada uno expresaba las experiencias vividas y daba su opinidon sobre las actividades
y si éstas habian influido en su forma de pensar y actuar y si esto podia mejorar las

deficiencias de su trabajo.

Actividad 5 Reunién para discutir el resultado global de las actividades realizadas.
Objetivo: discutir las experiencias que durante este tiempo todos los integrantes han tenido.
Material: sala de juntas

Duracion: 1 sesion

En esta junta cada uno de los integrantes del Departamento, manifesté cuales

consideraban que eran los beneficios de todas las actividades realizadas.



Actividad 6 Reuniones con los miembros del Departamento de Exportaciones de la
DGSA, a efecto de determinar la aplicacion de la ApV en alguna problematica
especifica del Departamento.

Objetivo: poder determinar y evaluar soluciones, asi como para obtener un acuerdo de lo que
se realizaria.

Material: sala de juntas

Duracién: 2 sesiones semanales

En la primera reunién se discutieron 4 puntos principales:

1) Determinar la problematica principal que afecta el procedimiento de emision del CZE.
Para este punto, cada uno de los integrantes del Departamento menciond cuales eran
las complicaciones que se presentaban con mayor frecuencia y cual era el impacto
que tenian en la emision del CZE. Posteriormente, se discutid6 sobre dichas
complicaciones y se llegd a un consenso de cuales eran las principales.

2) Proponer soluciones

Para este caso, cada uno de los integrantes del Departamento dio su opinién de las posibles
soluciones para cada una de las problematicas planteadas y se elabor6 un listado de las

mismas, llegando al acuerdo de que en la siguiente reunion se analizarian.

3) Evaluar soluciones

Reforzando el punto anterior se pudo hacer una evaluaciéon con todos los integrantes del
Departamento, discutiendo cuales eran los puntos en pro y contra para la aplicacién de cada
una de las propuestas de solucion y de esta manera enriquecerlas o en su defecto poder

modificarlas.



4) Obtener acuerdo

Una vez analizadas las propuestas, se pudo tomar una decisién en comun con la finalidad de
mejorar el procedimiento de expedicion del CZE. Se decidié que la forma de implementacion
seria oral y escrita para hacer constar que era del consentimiento de los integrantes y acorde

con los objetivos primordiales del Departamento.

7.- RESULTADOS

Durante seis meses consecutivos se estuvo trabajando con todo el personal que integra el
Departamento de Exportaciones de la DGSA, con las diferentes actividades antes descritas,

obteniendo los siguientes resultados especificos en cada actividad.

Actividad 1 Difusion de Valores
Derivado de la encuesta aplicada en la Fase 1, se determiné que los principales valores que
manejaba el Departamento de Exportaciones de la DGSA eran:

1) Honestidad

2) Puntualidad

3) Disciplina
Después de dar a conocer a todos los miembros del Departamento de Exportaciones de la
DGSA dichos valores y explicar detalladamente, todo el personal compartié algunos otros

valores que pudieran reforzar el trabajo en el Departamento.



¢(ES IMPORTANTE APLICAR LOS VALORES QUE TIENE EL
DEPARTAMENTO?
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Figura 11. % del personal del Departamento de Exportaciones que consideran deberian aplicarse los valores que tiene el

Departamento.

El 100% de los integrantes del Departamento estuvieron de acuerdo en la importancia de

aplicar los valores mencionados.

Actividad 2 Aplicacién de Valores en el departamento de la DGSA.

Durante 5 meses se estuvo trabajando constantemente con cada uno de los valores que se
habian acordado y derivado de las reuniones, el personal manifesté que esta actividad habia
permitido que los miembros del Departamento se integraran cada dia mas, lo cual se reflejo

en compartir las actividades del Departamento, para tener mejores resultados laborales.

Actividad 3 Sensibilizar a los integrantes del departamento de la DGSA, sobre como
influye el estado de animo en el trabajo.

Lo mas importante de esta actividad fue que se demostré a cada uno de los miembros del
Personal del Departamento que sus opiniones eran valiosas, que se apreciaba el trabajo que
realizaban y sobre todo que eran importantes como personas y no solo como maquinas de
trabajo.

Adicionalmente, el personal indico que esta actividad permitia liberar el estrés laboral y

estrechar las relaciones humanas, por lo que cada dia se mostraba mayor interés en lo que



se hacia, cabe sefalar que en un principio existia temor de que el cartel estuviera a la vista
del personal de otras areas y provocara criticas a esta actividad, sin embargo, los resultados
fueron a la inversa ya que era del agrado de todo el personal, por lo que ese temor
progresivamente dejé de ser un obstaculo, siendo la motivacion lo que comenzd a

predominar.

Actividad 4 Reuniones semanales con los integrantes del Departamento de la DGSA,
para tener una retroalimentacioén de las actividades realizadas.

Estas reuniones sirvieron para mejorar las actividades, expresar opiniones, dar sugerencias,
y agradecer por todo el apoyo que se estaba dando para trabajar en armonia en el

Departamento y con ello facilitar la implementacion de la ApV.

Actividad 5 Reunién para discutir el resultado global de las actividades realizadas.

En esta reunidn se discutié sobre los cambios que se tuvieron en el Departamento a partir de
que se iniciaron las actividades de este trabajo, coincidiendo todos los integrantes en que
dichas actividades habian permitido un mejor desarrollo del personal y por lo tanto mejores
resultados en el ambito laboral; sin embargo también se traté de tomar puntos de referencia
que permitieran medir el impacto de la implementacion de la ApV determinando que la
medicion de los estandares de la CCC era una opcién, al comparar los ultimos resultados
con los iniciales y ver reflejado los cambios que se habian obtenido.

Apoyandonos de las siguientes graficas publicadas por el portal de servicios publicos del
gobierno federal™ podemos mostrar los resultados. En estas graficas se evaluan el

porcentaje de oportunidad, transparencia confiabilidad y honestidad.

A continuacion se presentan las graficas comparativas de los ultimos 4 trimestres de



resultados, 3er trimestre (T3), 4to trimestre (T4), 1er trimestre (T1) y 2do trimestre (T2), de

los afos 2007 (-07) y 2008 (-08) respectivamente.
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Figura 12. % de los resultados de oportunidad.
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Figura 13. % de los resultados de transparencia
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Figura 15. % de los resultados de honestidad.

En estas graficas se puede observar los cambios obtenidos durante el tiempo en el que se



estuvieron llevando acabo las actividades para reforzar la administracion ya aplicada en el
Departamento con una Administracién por Valores, obteniendo un incremento del 4% en la
confiabilidad y 6% en la oportunidad.

Cabe sefialar que en este punto los resultados no fueron tan impactantes ya que a pesar de
haber mejorado, los resultados anteriores ya eran satisfactorios.

Por lo anterior, se decidi6é hacer una ultima reunién para informar lo sucedido y determinar las
alternativas que permitieran mejorar el desempefio del Departamento a través de la

aplicacién de la ApV.

Actividad 6 Reuniones con los miembros del Departamento de Exportaciones de la
DGSA, a efecto de determinar la aplicacion de la ApV en alguna problematica
especifica del Departamento.

Derivado de las reuniones se determinaron dos actividades que representaban un problema
en el procedimiento de expedicién del CZE, dichas actividades son el registro de firmas ante
la Secretaria de Gobernacion asi como la asignacion de claves de acceso al sistema de
expedicion del CZE.

Una vez discutidas las posibles soluciones a estas problematicas, se acordd que era
importante implementar los valores de orden y responsabilidad en las actividades en
cuestién, por lo que se determiné el desarrollo de instructivos y formatos de registro para el
seguimiento de las mismas, de manera que se dé una respuesta oportuna a los solicitantes.
Estos instructivos fueron redactados conforme a los lineamientos que dicta el Departamento,
apoyando en la redaccion los integrantes del mismo, aceptado por la Jefa del Departamento,

y la Subdirectora de Importaciones y Exportaciones que fue la encargada de aprobarlo.



A continuacién se muestra los instructivos elaborados.
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INSTRUCTIVO:

Solicitud de claves.

Departamento de Exportaciones
SAGARPA-SENASICA
Junio 2008
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Registro de Firmas
ante la Secretaria de

Gobernacion.

Departamento de Exportaciones
SAGARPA-SENASICA
Junio 2008
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8.- CONCLUSIONES

La ApV permite solucionar los problemas entre empleados, ya que de esta forma es
prioritario actuar con respeto, tolerancia, responsabilidad, etc, evitando con ello que se
lastime los sentimientos del personal, sino por el contrario se refuerza su autoestima,
reconociendo el buen desempefio de su trabajo o si por el contrario cometen un error se trata
de corregir de manera amable, lo cual es de gran beneficio para la empresa, ya que les
permite incrementar el entusiasmo con el que realizan sus tareas.

También es importante para la correcta realizacién de la ApV, que toda la gente de la
empresa tenga la posibilidad de conocer como aplicar los valores en su trabajo de todos los
dias y en su vida personal, ya que mucha gente de pronto no comprende que la ApV trae
beneficios como el mejorar el ambiente laboral.

La aplicacion de la ApV en el Departamento de Exportaciones de la Direcciéon General de
Salud Animal, permitié reforzar el procedimiento operativo empleado y esto dio pauta para
entablar un dialogo de valores con los empleados, en otras palabras permitié dar forma a los
valores del personal y del Departamento como objetivos; como un propdsito basico, lo cual
permite generar compromisos colectivos y proponer nuevas metas para la mejora del area,
sintiéndose cada uno de los integrantes del Departamento involucrados y parte del mismo,
teniendo mayor motivacién para obtener las metas acordadas y seguir creciendo cada dia.
En definitiva se puede demostrar en esta investigacion que la ApV es una herramienta muy
efectiva para la administracion, ya que no requiere de mucho tiempo invertido, ni de generar
mas gastos, es solo involucrar a cada uno de los miembros en las metas de la empresa,
hacerlos ser parte de ésta, tomando en cuenta las opiniones y sugerencias de cada uno de
ellos, de esta manera todos estaran en armonia y se sentiran totalmente parte responsable

del éxito de la empresa.



El camino hacia la ApV es largo y en el se puede encontrar gente que se llena de emocion y
entusiasmo al inicio de su implementacién y que se siente muy a gusto con los cambios y
que esta lista para aceptar la ApV rapidamente al conocer las cosas positivas que trae para
la organizacion y pronto reconocera los beneficios que ofrece a la organizacion; por otra
parte estan las personas a las que les causa miedo el cambio porque no estan
acostumbrados y dificultan su implementacién también estan los sujetos que no definen su
postura y solo esperan ver los resultados para tomar una decision.

Se puede concluir entonces, que la ApV es una nueva forma de administrar que piensa en
todos y hace participe a cada uno de los que pertenecen o0 se encuentran en la organizacion
dandole un poco mas de sentimiento, pues al final, de eso estamos hechos las personas, y

las empresas estan formadas por personas.



9.- DISCUSION

A lo largo de la historia se han puesto por escrito diferentes instrumentos en los que se
manifiestan los principios y valores éticos que rigen las relaciones, de toda indole, entre los
hombres. Si todos estos factores se dimensionan en el marco del mundo contemporaneo, es
necesario tener presente que, precisamente en el umbral del siglo XXI, la comunidad
internacional se ha visto sacudida por el fenomeno de la globalizacién, ante la movilidad de
los factores econdmicos principales: capital, tecnologia, informacién y trabajo. Sin duda, es
también responsabilidad de la empresa generar valor agregado que "alcance" a todos los
miembros de la empresa y, desde luego, como deber de primer orden, generar riqueza. En
esta linea, es factor de reconocimiento mundial creciente, el hecho de que, tal como se
expresa: las empresas conscientes de su responsabilidad social, es decir, con los valores
humanos y los principios éticos universales, son mas rentables y mas competitivas.

Una vez implantada, la ApV exigira una gran congruencia en cuanto a la toma de decisiones;
conviene en consecuencia, valerse de las respuestas en cada caso a preguntas como las
siguientes: ¢ Cuales son los valores implicados en tal decisién?, ;A quiénes afecta
directamente la accion?,  Cual es la accion adecuada ante tal situacion?, etc.

Durante la realizacion de esta investigacién pudimos realizar diferentes actividades por lo
que se puede comentar algunos puntos importantes.

En nuestro primer ejercicio con el Departamento de Exportaciones el 100% del personal
desconocia por completo los valores implicitos en la mision y vision, inclusive hasta se llego
a desconocer el liderazgo participativo el cual es una de los valores que el Departamento
tiene como eje; implementandose que a su consideracion eran valores auténticos de la
empresa la honestidad, la puntualidad y la disciplina. Al finalizar esta actividad el 100 % los

miembros del Departamento conocian los valores del mismo.



TABLA COMPARATIVA DEL CONOCIMIENTO DE LOS VALORES EN EL DEPARTAMENTO DE
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Figura 16. % del conocimiento de los valores en el Departamento de la DGSA durante la investigacion.

Un segundo cambio se origind de la aplicacion de los valores, que en su fase diagnostica se
propuso como objetivo lograr que el personal del Departamento de Exportaciones de la
DGSA realizara de manera cotidiana, por lo que durante 5 meses se estuvo trabajando de
manera simultanea con los tres valores propuestos por el personal los cuales fueron:
honestidad, puntualidad y disciplina, logrando que el 90% del personal se integrara a sus
actividades puntualmente, con honestidad y de manera sistematica lo cual se reflejo en la

colaboracién y obtencién de resultados de calidad en la cuestion laboral.

TABLA COMPARATIVA DE LA APLICACION DE LOS VALORES EN EL DEPARTAMENTO DE
LA DGSA AL COMENZAR LA INVESTIGACION Y AL FINALIZAR
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Figura 17. % de la aplicacién de los valores en el Departamento de la DGSA durante la
investigacion

Otro cambio arrojado se observé en la tercera actividad realizada con el objetivo programado

en el cual se involucra al 100% de los integrantes del Departamento como equipo a este a



través del interés individual resaltando lo valioso y apreciable que es el trabajo cuando se
realiza en equipo y con compromiso exaltando a su vez en el Departamento los objetivos de
su mision y vision, situacion que parece fundamental en este proyecto ya que al iniciarlo se
desconocia al 100% ambas situaciones.

Destacando las reuniones semanales fue en el reflejo de la conciencia, que tomaron el 100%
de los integrantes del Departamento para llevar acabo como una necesidad propia reuniones
para ir evaluando las actividades realizadas, discutir los resultados, expresar opiniones y dar
sugerencias como parte de una ruta de mejora en cada una de las acciones que competen a

los integrantes del Departamento y con ello facilitar la implementacion de ApV.

TABLA COMPARATIVA DE LA INTEGRACION DEL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE LA
—— DGSA AL COMENZAR LA INVESTIGACION Y-AL FINALIZAR
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Figura 18. % de integracion del personal del Departamento de la DGSA durante la investigacion

Partiendo del

objetivo el cual consistia en evaluar las soluciones dadas por dependencias externas al
Departamento se considero elaborar instructivos y formatos de registro para dar una
respuesta oportuna a los usuarios. Estos instructivos se redactaron conforme a los
lineamientos del Departamento, los cuales fueron validados y autorizados, por las
autoridades correspondientes, todo bajo un esquema de valores de orden y responsabilidad

en las actividades que ejerce cada una de las personas ajenas al Departamento.



Como siempre sucede frente a la vanguardia, la innovacion, la transformacién y el cambio,
las organizaciones tratan de responder a la pregunta por los "comos", desde luego dada
previamente la deteccion de la necesidad y la conviccidn de resolverla. Para la tarea que
representa la responsabilidad social empresarial, la metodologia de la ApV resulta el camino
idéneo, en la medida en que implica un proceso estrictamente practico, activo, dinamico y
viable, sostenido y recurrente, pero sencillo, para lograr que la empresa "ponga el acento" en
el factor humano, no desde un punto de vista filantrépico o romantico, religioso, confesional o
moralista, sino desde la optica existencias, en la que se promueva el desarrollo del hombre
integral, en su dignidad de persona con afanes de trascendencia, de crecimiento y desarrollo,
de "ser mas" y mejor, tanto en el aspecto individual, como familiar y social en sentido amplio,
desde su lugar de trabajo. Es posible, sin la menor duda, como consecuencia de estas
estrategias de promocion de los derechos de las personas, la responsabilidad social y el bien
individual y comun hacia el interior de las organizaciones y las empresas, darle al mundo un

color y un tono mas congruente y mas humano
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