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OBJETIVO

El objetivo de este Seminario de Investigacién es

Dar a conocer una alternativa de solucién que permita a
las empresas pequeflas asumir creativamente los cambios y
encontrar oportunidades ventajosas de ellos que permitan
incrementar su eficiencia y garant:zar su éxi1to y desarrollo
dentro de su entorro.

Una razdn que 1mpulsa a desarrollar y proponer este trabajo,
es el orgullo y la satisfaccidn de tantos aMos de estudio. No se
pretende que nuestra experiencila y habilidad sean la unieca
splucidn, se desea compartir grandes inguietudes y conocimientos
adquiridos que estimulen el aprandizale vy estudio para
profundizar en los aspectos seflalados en este trabajo, a fFin de
integrarlos a la cultura organizacional, y crear nueves hdbitos,
valores y relaciones que sustenten el desarrollo integral de las
organizaciones y de sus participantes



INTRODUCC ION

La funcidn de Administrar comprende cuatro actividades
bdsicas Planear, Organizar, Dirigir y Controlar La primera de
ellas reviste gran responsabilidad, ya que marca la pauta de
accion de las otras funciones Su 1mportancia radica en  qQue
determina el tipo y tamafio de la empresa, la organizacidén
adecuada de sSuS recursos, la programacién de sus operaclonas y
actividades y la implantacidn de sus sistemas de control

Para determinar las gulas de accién de una empresa es
necesario conocer el destino de la misma. Como dijo Semeca. "Si
un hombre no sabe @ que puerto se dirige, mingun viento le es
favorable” (1)

La complejidad del medio ambiente en que vivimos exige
conocer el destino al que nos dirigimoes y l1a forma en que
llegamos a &l. lLa Planeacidn hace prequntas como.

équiénes somos?

ca donde queremos dirigirnos?
cddnde estamos ahora?

écamo llegamos?

ccomo lo estamos haciendo®?

La respuesta a estas preguntas requiere del andlisis vy
comprension del entorno en el que se desenvuelve la organizacién
Este exdmen detallado sg2 llama Andlisis de la Situacion

Actualmente, el entorno presenta una caracteristica que
requiere de atencidn. Cambio Acelerado. De tal manera, Qque a
medida que el ritmo del cambio aumenta, mayores y mids comple3sos
son los problemas que se enfrentan y su salucién requiere de
mayor tiempo Pero la complejidad del munde actual nos da por
resultadoc que las soluciones sean para problemas que ya no
existen, o por lo menos, que ro existen en la forma en gue fueron
planteados. La solucién para estos problemas consiste en
predecirlo en la forma mds precisa y temprana posible para
prepararse con eficiencia a &l o para responder rapidamente
cuando na ha sido posible anticiparlo Podemos afirmar que la
acclon nos lleva al éxito o al fracaso, pero la accion planeada vy
premeditada disminuye los riesgos y aumenta las probabilidades de
éxito.

Estos cambios trascienden en todos los aspectos de la
actividad humarna y se reflejan por la explosiédn del conocimiento,
de la tecnologla, la politica, 1la economia, 1la explosién
demogrdfica, cambios en la conducta de la competencia, en la
actitud y norma secial.

(1) TERRY, George R.. Principios de Administracién, p.c. 24
iv



Las empresas o unidages de praduccien se encuentran an
constante interaccion con el medi1o ambiente, por lo que Ssu
administracion se enfrenta a nuevaos y permanentes retos para
asegurar un desarrollo samo de la organizaci1én ante los cambios y
la 1ncertidumbre. DOebido a que los cambilos son rdpldos e
inciertaos, es una necesidad que las empresas estén preparadas
frente a las exigencias del entorno. LoS cambios 1mportantes
exigen planeacidén en vez de una simple reaccién Muchas empresas
estdn disefadas para enfrentar situaciones repetitivas, por lo
que no saben asumir el cambio y por lo tants, fracasan Es por
eso que se propone al cambiro planeado como una
herramienta administrativa que permita a Jos administradores
vislumbrar y prepararse a los eventos del maMana, tnstrumentando
medios y formas para anticiparse en las dreas de mayor dinamismo
y progresc y estar listos para buscar y explotar nuevas vy
diferentes oportunidades, a traveés de una mayor comprension de su
situacién en el medio ambiente.

Sin embargo, contemplar y asimilar el exterior no basta, el
cambio planeado exige determinar las debilidades Yy
fortalezas del interior para saber con qué recursocs se cuenta vy
como se pueden aprovechar eficilentemente frente al cambio.

El ambiente empresarial tamb:én ha sufrido cambios como
pueden ser. la internacionalizacion de los mercados, la vida
breve de los productos, la excesiva competencia, las normas de
conducta del consumidor, la participacidn de los 1ndividuos en
difergntes grupos. Toda esta multiplicidad de variables crean la
necesidad de desarrollar nuevos climas organizacionales, maneras
de trabajar, relaciaones, sistemas de informacibén y comunicacion,
que sean congruentes con las demandas y exigencias del medaio
ambiente. Es por ellao, gque la evaluacion correcta del exterior
(oportunidades y amenazas) y del 1nterior (fuerzas y debilidades)
proporclonan 4 la empresa 1nformacion relevante en base a la gual
se proponen gulas de accidn, que fFrente a unp futuro incierto les
permite adaptarse creativamente a los cambios., y asi lograr una
posicién wventajosa que le permita no solo sobrevivir, sino
también crecer y desarrcollarse Ademds, el cambio planeado
permite a los administradores hacer un mejar uso y
aprovechamiento de los recursos, proporciona una base de datos
confiables y actuales para la toma de decisieones, mejora el clima
organizacional vy eleva la eficiencia y la productividad de las
empresas, contribuyendo ast, al desarrollo del pats

Considerando las etapas del Metodo Cientifico se delimitan
los pasos gue permitan el desarrollo de este Seminario de
Investigacion.



1) Planteamiento del Problema:

El prablema que se observa es el hecho de que las
empresas se desenvuelven en un entorno de alta complejidad, io
que ha ocasionado nueves retos pare su direccian y gerencia el
desconocimienta y resistencia a las amenawzas y camblas del
entorng ha puesto en peligro el presents y el Ffuturo de las
empresas, por lo que se hace necesario que se diseflen y ejecuten
estrategias que anticipen los peligros y las pongan en ventaja
sobre ellos, haciendo un uso correcto y eficiente de los recursos
y potencialidades productivas de las organizaciones

2) Hipdtesis:

Existe entre los responsables de la admlnistraci1én de
pequefias empresas un bajo nivel de conocimientos administrativos
modernos, lo que ocasiona una resistencia natural al cambio qua2
obstaculiza la aplicacion de estrategias adecuadas en una empresa
fabricante de etiquetas estampadas en tela, para enfrentar
exitosamente su med1o ambiente dindmico

3) Fuentes de Informacion:

Se llevard a cabo una 1nvestigacion documental y otra de
campo.

Para la investigacion documental se recurren a fuentes
biblivgrdficas para delimitar el marco de referencia del tema vy
dar el soporte tedr1cc necesarlo.

La investigacidn de campo es desarrollada en una empresa
fabricante de etiquetas estampadas en tela La fuente de
informacidn en este caso, es el personal que trabaja en la misma
y las personas responsables de su administracion

4) Determinacidn del Universo:

Para el desarrollo de la 1nvestigaci6n de campoc se toma
comp universo a todo el personal de la empresa, debildo a que la
poblacidn es muy pequefla, por lo que se aplicard el instrumento
de recoleccién de datos a todos los integrantes, para
llegar a conclusiones acertadas sobre el problema planteado.

Vi



5) Recoleccion de Datos
Los instrumentos de recoleccion de datas que se
ut:ilizardn son
a) Cuestionario.
b) Entrevista

¢} Observacian Directa

6) Interpretacidn de Resultados:

Después Jde obtenidos los datos, se tabulan y grafican, el
andlisis de la informacién regquiere de la anterrelacién
Jerarquizacion de los datos obtenidoes.

?7) Conclusiones Finales:

Se plantean de manera clara, precisa vy objativa las
abservaciones relevantes vy recomendaciones resultado de este
Seminario, de tal manera que se compruebe la hipdtesis planteada.



CAPITULOD I: LA ADMINISTRACION Y SU IMPORTANCIA
t 1 DEFINICION DE ADMINISTRACION

Cominmente se ha dicho que la Administracion consiste en
*lograr que se hagan las cocsas mediante Otras personas’” (2) Esta
definicion se refiere al hecho de que los administradores cumplen
con los objetivos de las organizacitnes haciendo due otros
desempefien las tareas que se requieren para lograrlos y no
desempefando ellos mismos dichas tareas

Agustin Reyes Ponce, de acuerdo con esta definicion, dice
que la Administracion es “la técnica de la coordinacion” ),
pero la Admimistracién no sélo es una fungciédn que se desarrolla
bajo el mando de otro, de ahl que existan numerosas definiciones
que seflalan otros aspectos de importancia de la Administracion,
como por ejemplo la siguiente.

"La Administracion es el proceso de planear, organizar,
dirigir y controlar 1los esfuerzos de 1los miembros de la
organizacidn, y de aplicar los demds recursos de ella para
alcanzar las metas gstablecidas’” (4) Se observa gque este autor
censidera que la Administracion tiene un fin que lograr a travaés

de recursos, a los que hay que planear, organizar, dirigir vy
controlar. Otros autores, como Reyes Paonce, incluyen en su
proceso administrativo dos funciones mds. la prevision vy 1la

integracidon. Considera que en’'la previsidn radica todo aquello
que se puede hacer, a diferencia de la planeacidn que es todo
aquello que se va a realizar para lograr los objetivos, la otra
funcidn que incluye en su proceso administrativo es 1a
integracidén, a la que considera camo la fFuncién para desarrollar
a las personas. Es importante seflalar que en este Seminarioc de
Investigacion sdlo se consideran cuatro funciones bdsicas en su
desarrollo para mayor comprension del tema y que la prevision se
incluird dentro de la planeacion, y la integracidn se considerard
dentro de la organizacion

t1.2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO

De acuerdo a la definicidn de Stoner, las actividades de 1la
Administracion son la planeaci16n, la organizacion, la direccion y
el control. ta Administragcion es una actividad dindmica vy
permanente que cada dia se enfrenta a4 numerosos protlemas vy
retos que exigen al administrador un continuo planear,
organizar, dirigir y controlar. por esa se dice que la
Administracidn es un procesa, porque quién la lleva a
cabo realiza actividades interrelacionadas para lograr los
objetivos fFijados. Un procesc se define como la "serie de fases
de un fendmeno, o la evolucidn de una serie de fénamenos™ [$-3]

(2) STONER, James: Administracion, p c 4§

{3) REYES Ponce, Agustin. Administracidn de Empresas, p.c. 27
{4) STONER, James, op.cit , p.c 4

(5) LAROUSSE: Pequefilo Larousse [lustrado, p.c. 841



Esto significa que un proceso es la Fforma sistematica de
hacer algo, asi, la Admimistracién sistemdticamente realiza sus
funciones para lograr su misién. EL uso eficiente vy el
conocimiento de cada una de estas funciones determina el éxito
en la practica de admimistrar y su consecucidn sistemdtica se
canoce como Proceso Administrativo

1.2.1. PLANEACION

La planeacidn es el primer paso en la administracion de una
organizagion” (6) para determinar por ant:cipado el camino
para lilegar al logro de los objetivos Las caracteristicas vy
ventajas de esta actividad se detallan en el Capiltulo 1V

1.2.2. ORGANIZACION

“Es establecer relaciones efectivas de comportamiento entre
las personas, de manera que puedan trabajar juntas con eficiencia
y abtengan satisfaccion personal al hacer tareas seleccionadas
bajo condiciones ambientales dadas para el propésitoc de realizar
alguna meta vy objetivo” (7). Esta definicién sugiere que la
organizacién ordena y acomoda los recursos en un patrdn  adecuado
para lograr los objetivos. La eficiencia de una empresa
depende en gran medida de su capacidad para ordenar los recursos,
la organizacién sugiere un orden para ubicar laos diferentes
recursos de la empresa y lograr la realizacidon de las metas
planeadas El administrador debe saber que organizar sigmfilca
optimizar 1los recursos con 105 que cuenta para el logro de
objetivos, esta eficiencia depende del conocimienta de los
recursos disponibles, los cuales se pueden clasificar en.

a) Técnicos.

Se refieren a los metodos, procedimientos vy sistemas
requeridos en el desempefic de las tareas y trabajos propios de la
arganizacidon.

b) Materiales.
Comprende las mdquinas, el equipo, el dinero, las
instalaciones, las materias primas y materiales

) Humanos.
Comprende la fuerza humana de trabajo y su talento crgativo

El conocimiento de las limitaciones y capacidades de cada
uno de los recursos permite la adecuada agrupacién de los mismos
para lograr las metas organizacionales. El trabajo gue se lleva a
cabo en una organizacidn requiere del esfuerzo de personas a
las que se debe reunir y coordinar de tal! manera que la accidn de
Gaga 1ndividuo sea efectiva, valiosa y satisfactoria. Cada unidad

{6) GTONER, James, op.cat , p c 121
(7) TERRY, George R., op.cit , p.c 2350



de trabajo en una organizacioén estd farmada por las actividades
especificas y por las persanas designadas para llevarlas a cabo,
estas unidades de trabajlo varian de una organizacidn a otra vy
dependen de la naturaleza del trabajo y de la persona que las
realiza. Todas las unidades de trabajo conforman la organlzacion,
es por eso, que al tener un grupo de persenas es nNecesarlo gue
ellas trabajen con efectividad y realtzanda sus actividades lo
mejor posible. Para esto es necesario que las personas sepsn a
que Otras van ayudar, quién depende de ellas y de quién dependen,
asi como conocer la estructura de todo el grupo, su lugar en &l
y 108 canales de comunicacidn que se tienen

Ademds, hay que considerar dgue la estructura de una
organizacidn depende también de su tamafio y de su aghjetivo, ya
que en base a eéstos se determinardn el tipo y numero de
actividades a desarrollar, su 1mportancia, los procedimientos a
seguir, el numero y las caracteristicas de las personas que se
requerirdn, el tiempo para establecer la estructura v el tipo de
ésta. Es evidente gque el administrador ha de tener gran
habilidad para determinar el tipa de organizacidn mds adecuada a
las necesidades especificas de la empresa que administra

La organizacidn requiere determinar 21 trabajo que se bhard
para lograr los objetivas, divide el trabajo en forma adecuada
entre los empleados y establece un mecanismo que coordine las
actividades, dando por resultado una estructura organizacional,
la cual "representa los procedimientos formales a travées de los
cuales se adminmistra la empresa” (B). Esto es, la forma en gue se
lleva a cabo la organizaciédn formal, sugiriendo la existencia de
relaciones de tipo 1nformal

1) Organizaci6n Formal

“Es una estructura planeada” (9) que permite a las personas
trabajar en forma conjunta y eficiente y que estd censtituida por
los patrones de las relaciones, las obligaciones y las politicas
de operacitn. En la mayorla de los casos se presenta por medio de
un Organigrama, que es la representacidon grdfica de dicha
estructura vy muestra "las funciones, departamentos o posSiclones
en la organizacién y cémo estdn relacionados™ (10)

La organizacian formal tiene las siguientes caracteristicas

a) Es una serie de actividades encaminadas a organizar la
enpresa. Por organizar se entiende la agrupacian de
actividades y recursos para lograr los obietives.

b) Debe reflejar los objetivos de la organizacion.

c) Debe especificar el tipo de estrugtura de acuerdo a las
necesidades, tamafio y caracteristicas propias de cada empresa.

d) AsSigna a cada miembro de la organizacion responsabilidea vy

(8) STONER, James, op cat p c 293
{9) STONER, James, op cit . p c 283
(10) STONER, James, op cit , p ¢ &B1, 282



autoridad adecuadas para ejecutar sus tareas eficientemente,
eliminando la duplicidad de funciones y evitando cargas de
trabajo excesivas

e) Favorece vy propicia el establecimiento de adecuados canales
de comunicacién para que los abjetivos y l1as politicas
establecidas sean conocidas y se logren cop mdas eficiencira
en todos 1os niveles de la organizacion

Existen tres elementos bdsicos relacionados con la

estructura de la organizacidén formal Estos son

1) La Divisién del Trabaso

2) La Departamentalizacion

3! El Grado de Contral '
X Divisién del Trabajo *

“Es el principio de la especializacién necesaria a la
eficiencia en la utilizacidn de la mano de obra™ (11) Significa
dividir grandes tareas en grupos mds pequeflos que se distribuyen
entre varias personas, para lograr una mayor eficiencia en la
organizacién hay que asignar a cada persona una funcidn
especifica, de tal manera, que con la suma de las funciones
especificas se logren los objetivos. Este elemento nos lleva a la
especializacién en el trabajo, 1o que le permite al trabajador
dominar una tarea en el tiempo con un maximo de habilidad.

La base de la division del trabajo radica en el hecho de que
una persona no puede hacer dos cosas a la vez, por otro lado, las
actividades vy tareas crecen y se hacen mas complelas, exigiendo
una divisién del trabajo. Un aspecto que es importante seflalar,
es que hoy en dia, el avance de la ciencia y 1la tecnologia
gbligan a una mayor especializacion y por tanto, division del
trabajlo

kX Departamentalizacidn:

La departamentalizacion es el agrupamiento de actividades
similares o ld4gicamente relacionadas" (12). Cada drea puede
considerarse como un trabajo especifico, gque para lograr el
objetivo organizacional, se valen de diferentes funciones Las
funciones iguales se gonjuntan bajo un 4area camun o
complementaria. Conforme crece una organizacion se crea un mayar
numero de departamentas.

* Grado de Control.

Se le denomina también tramo de control o tramo de gerencia
y se define como "el numero de subordinados gque reportan
directamente a un gerente” (13), es decar, el nuamero de
subordinados inmediatos que dependen de una persona dentro de la
organizacion fFormal de una empresa. El nivel adecuado de control
depende de diversas situaciones como €1 tipo de trabajo, el grado

(11) CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la Teortia General de
la Administracion, p.c. &9

(12) STONER, James, op cit., p c. 293

{13) STONER, James, op c1t , p.c. 307



de participacidn en é&l, o la habilidad del jefe. Por ejemplo, en
trabajos donde no existen grandes cambios y son repetitives, se
recomienda el wuso de tramos de control grandes, ya que a
diferencia de los trabajos donde hay una necesidad recurrente de
comunicacidn y con actividades de mucho dinamismo, el tramo de
control adecuado es corto., ya que “"a medida que aumenta @! numerc
de subordinados aritméticamente, aumenta en forma geométrica el
namero de relaciones potencilales” (14), esto significa que las
activaidades, responsabilidades, problemas vy relaciones se
multiplican rapidamente con e! aumento de subordinados

Un elemento gque va intimamente relacionadc con el tramo de

control es la centralizacién y descentralizacion La
centralizacién se refiere al 'grado en que la autoridad estd
concentrada en la parte superior de la organizacién” (15), por el

contrario la descentralizacitén comprende la "delegacidn del poder
y autoridad de los niveles superiores de la organizacidn a los
niveles inferiores’ (16). Existen varios aspectos que determinan
la centralizacién o descentralizacién de poder y autoridad, como
puede ser el tamafioc de la organizacién. En empresas de tamafo
pequefic, por lo general, el administrador puede controlar todas
las funciones, existe centralizacidn, mientras que, en las
empresas de tamafic mediano a grande, la incapacidad de abarcar
todas las dreas exige de mayar descentralizacidn. Otro aspecto de
gran 1mpartancia es la capacidad y experiencia personal del
administrador, que determinan su grado de centralizacion o
destentralizacidn de autoridad y poder

Cuando un grupo de dos o mdas personas trabaja en caonjunto
hacia un objetivo comiun, la relacion e interaccidn entre ellas
origina problemas como quién toma las decisiones o quién hace que
trabaje, por 1o que la organizacién formal pretende solucionar
estos problemas y ademds promover la colaboracién y negociacian
entre las personas del grupo, mejorar la efectividad y eficiencia
de las comunicaciones, definir las lineas de autoridad Y
responsabilidad y contribuir a que el admimistrador realice mejor
sus funciones y logre los objetivos organizacionales,

2) Organizacion Infaormal.

Se considera como organizacion 1nformal a cualquier
actividad personal sin un propdsito colectiva conciente, aun
cuando pueda contribuir a resultados del grupo y “consta de
relaciones interpersonales y de linmeas de comunicacidn gque
1nevitablemente se presentan cuando las personas trabajzan juntas”™
(7;

Este tipo de organizac:idn no aparece en 21 organigrama de la
arganizacidn y estd integrada por pequefias grupns Formados
espontdneamente por amistad, proximidad, tipo de trabajo, O

(14) TERRY, George R., op.cit., p.c. 266
(15) STONER, James, op.cit., p.c. 353
(16) STONER, James, op.cit., p.c. 333
(17) STONER, James. op.cit., p.c. 293



similitud de objetivos. En la mayorie de laos casos, estas
estructuras no suelen coincidir con los grupos que se han
establecido de manera formal. Esto exige al administrador una
gran habilidad en el manejo de los grupos infarmales, a Fin de
encauzarlos para hacerlos coincidir con los objetivos
organizacionales y evitar conflictos.

Podemos concluir que la grganizacion es la etapa del proceso
administrativo que reune en forma ordenada 1os recursos fisicos,
humanos y tecnicos de que dispone una empresa y los acomoda en un
modelo aceptable y coordinado para desarrollar las actividades
requeridas para la consecucidn de los objetivos planeados y de
acuerdo 'a las necesidades y caracteristicas propias de la misma

1.2.3. DIRECCION

Se le denomina también Liderazgo y se define como ‘el
proceso de 1nfluir y dirigir las actividades de los miembros de
un grupo relacionadaes con una tarea” (18). Esto se refiere a la
influencia que el administrador hace sobre los subordinados, y la
creaci1on de wuna atmosfera adecuada pdara que se efectuen las
tareas esenciales y cada quien dé su melor esfuerzo

La direccién es guiar y conducir las actividades del recurso
humano para el logro de los objetivos. Las caracteristicas de
nuestro tiempo dindmico y cambiante exigen a los lideres de hoy
que sean personas altamente motivadas y esforzadas por alcanzar
altos objetivos para sus seguidores y para ellos mismos, que sean
curiosos, enérgicos y retados por los problemas no resueltos que
les rodean.

Para poder ser un lider de éxito en una organizacidn, es
necesarig que e] administragor transmita confianza y seguridad,
que tenga una percepcidn aguda de los problemas y/0
aportunidades, que tenga la rapidez adecuada en la toma de
decisiones, asi mismo, debe tener habilidad an el mane3jo de las
relaciones humanas, destreza técnica, la cual se refiere al navel
de especializacidén que determina el liderazgo frente a la
subordinado en materia técnica; y ademds, debe poseer gran
habilidad conceptual. Esto ultimo se refiere a que debe poseer
gran percepcién, intuicisén, experiencia, creatividad,
flexibilidad y capacidad de andlisis. Dadas las condiciones que
el ritmc acelerado del cambioc mrigina en las situaciones de las
organizaciones, es necesario que el lider de nuestro tiempo sea
un gestor o agente de cambio

La funci6n de direccion es de gran imprevisibilidad, ya que
el ser humano presenta diferentes modelos de conducta Y
reacciones, tanto de qulien dirige como de quien es dirigido. Esta
etapa del procesc administrativo presenta una gran’ rapidez vy

{18) STONER, James, op.cit., p.c. 528



explosividad. La rapidez se refiere a la toma de decisiones que
debe ser dgil, dindmica y oportuna, y la explosividad de esta
etapa se refiere a que dicha toma de decisicnes lleva al mayor de
los éxitos que consolida la posicidn del lider y de la
organizaciaon, o bien, al peor de los fracasos.

A continuacidn se mencionan algunos factores tlave del eéxito
de la funcién de direccion
Visualizaciém al futuro, determinando oportunidades y peligros

y delimitando las fuerzas vy debilidades para aprovechar
las primeras y evadir los segundos
* Manejo adecuado de los canales de comunicaci1én para

proporcignar y recibir informacieéen oportuna, veraz y confiable.
Toma de decisiones oportuna.

Delegacién, coordinacidn y supervision adecuadas.
Administracidn y gestidn de cambios.

Correcta definicion de las dreas de efectividad.

El manelo adecuado de estos factores determina el éxits de
la direccidén, sin embargo, muchos administradores fracasan por
incurrir en alguno o en todos de los siguientes errores. no
poseer habilidad teécnica, conceptual o de relaciones humanas,
centralizar el poder, no delegar responsabilidades por temor a
ser reemplazado, ser 1nexperto, poseer temor a perder autoridad y
poder o falta de conocimiento de los requerimientos y funcianes
de un lider de éxito

Como se observa, la direccidn es una actividad de gran
mavilidad y creatividad, doénde la actitud del administrador
Hacia el trabajo y la organizacién determina la perspectiva de
la organizacidn hacia el crecimiento y la productividad. En ‘el
desarrollo de este Seminario de Investigacidn, se expondrdn a
detalle las funciones @ importancia del papel del lider en el
éxito. de las organizaciones,

1.2.4. CONTROL

Es el "proceso por el cual los gerentes se aseguran de que
sus actividades reales correspondan a las planeadas"” (19). Se
refiere al aseguramiento de que !a organizacidn ha seguido la
ruta planeada para la consecucién de los cbjetives, y en caso de
no ser asi, determinar en dénde se ha desviado el camino y tomar
medidas correctivas. No hay reglas precisas de eleccion de
medios de control, ya gue éstos se establecen de acuerdo a las
necesidades y caracteristicas propias de cada organizacidn, pero
st existen preguntas clave cuyas respuestas dan la pauta para el
establecimiento del sistema de contreol que marcara la linea de
accion de la organizacion, Estas preguntas son.

ése hacen las cosas de acuerds a 1o planeado?
4que se puede mejorar?

idénde se encuentran las desviaciones?

¢paor qué hay desviaciones?

(19) STONER, James, op.cit., p.c. 656
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El control reflejla la actuacion de la organizacién, se miden

los resultados pasados y presentes, haciendo un andlisis
comparativoe con lo que se ha planeado, para ver %1 se ha logrado
lo previsto o no La i1mplantacién de un sistema de control en una
organizacion sigue las siguientes etapas

1) Andlisis e interpretacion de los hechos.

Revisar que fué lo que se hizo y compararlo con lo que esta
planeado, revisar cémo se hizo para determinar dénde ectdn las
fallas o errores que originaren la desviacidn con lo planeado

2) Evaluacidn de medidas aconsejlables y correccion.

Se toman medidas correctivas Sobre las fallas y se implanta de
nuevo la accien si1n incurrir en el mismo error

Evaluacioén.
Inicio del proceso del control

Para la determinacién del sistema de control se deben taomar

en cuenta las siguientes reglas
X Los controles deben reportar rdpidamente las desviaciones
X El control se debe aplicar en el momento en que se encuentra la

falla

X El control debe ser claroc para aquél gue lo va a utilizar,

esto significa gque el control se debe aclarar al nivel de
entendimiento de quién lo efectuard

¥ El control debe ser presentado de la forma mds concentrada

posible, generalmente es a través de grdficas.

El contrel es una herramienta 1ndispernsable y de gran

utilidad para el administrador, ya que le permite tener una
seguridad en la accilén seguida, €s decir, para tener una gula que

le indique que el camino seguido es el adecuado para el logro de

los objetivos organizacionales, ademds de que le permite corregir
defectos y desvliaciones, mejorar lo obtenido si1n apartarse de lo
planeado, motivar al personal al verse la reaccidn de  los

trabajadores, y por ualtimo, sirve de retroalimentacion al proceso

administrativo.

“El medio ambiente cambiante, el hecho de que los miembros de

las organizaciones cometen errores y de que los administradores

tengan que delegar autoraidad y responsabilidad, la creciente

complejidad de las relaciomes de las organizaciones, son solo
algunos de los aspectas que hacen necesaria la implantacion .de
sistemas de control en las organizaciones”™ (20}

{20) STONER, James, op . cit., p.c. 672



La descripcitdn de la administracidn como el proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar al trabajo de los
miembros de la orgamizacidn y los recursos disponibles de ella
para alcanzar las metas establecidas ha permitido comprender vy
asimilar la compleja y vasta tarea gel admimistradaor efectivo.

1.3. ADMINISTRACION: (ARTE, CIENCIA © TECNICA?

Diferentes autores han considerado a la administracion de
variadas formas, algunos la consideran un arte, olros una ciencia
y otros mds una técnica

Partiendo de la defimicion de Arte. ~ Manifestacion externa
de las vivencias internas del ser humano., obra humana que expresa
simbélicamente un aspecty de la realidad entendida estéticamente”
(21), se dice que la administracidn es un arte porque su éx1to o
fracaso radica y depende de la sensibilidad y vocacidn del
administrador. George Terry dice que la administracion es un arte
y la define como "una facultad personal creativa con el agregado

de la habilidad en su desempefio™ <{(28) Se dice que la
cantemplacion de problemas, sucesos y posibilidades varias
desarrolla la creatividad personal, 1o que 1mplica que al

visualizar un todo ordenado a partir de las partes na
estructuradas, el administrador manifiesta sus vivencias y
experienclas 1nternas para realizar su funcion. Por eso se dice
que la admininistracién es el "arte de las artes” (23) parque
organiza y utiliza el talento humano

Segun la definicion de Técnica. “'que pertenece a una ciencla
0 arte, gque preparad a travées de medios y procedimientos para una
ciencia o arte” (24), se puede considerar a la administracion
como una técnica desde el punto de vista de que lleva a cabo la
aplicacién de diversas actividades predeterminadas para el logro
de sus abjetivos, es decir, da reglas, procedimientos vy pautas
para la accidén

Otros autores consideran que la admimigtracidn es una
ciencia porque para su estudgio y aplicacion se utilizan los pasos
del metodo cientifico Se dice que la ciencia de la
administracidn es “'un cuerpo de conocimientos, sistematizados,
acumtladas y aceptados con referencia a la comprension de las
verdades generales relativas a la admimstracidn” (25). La
ciencia de la administraciédn no es exacta como las ciencias
Fisicas, las cuales no tratan con el elemento humano, cuya
1ncursiodn, precisamente es 10 que hace que surjan dudas sobre la
administracion GOmo ciencla pura, ya que la reaccion de

(21) LAROUSSE, op.cait., p.c. 98
(22) TERRY, George R, op.cat., p c. 24
(23) TERRY, George R., op.cat., p.c. &4
(24) LAROUSSE, op.cat., p.e 982
(25) TERRY, George R., op.cit , p.c. 24



diferentes personas frente a s1tuaciones i1dénticas no serd la
m1isma Esto no significa que no existan generalidades Yy
sistematizaci16n de conocimientos que permitan determinar a la
administraciéon como una ciencia social

Bien es cirerto que la clencia ensefa a conocer, la técnica a
hacer y 21 arte a hacerlo bien, entonces podemos afirmar que
las personas responsables de administrar, al enfrentarse
diariamente a si1tuaciones diversas que requlieren que se
ident1f1quen y se solucionen efi1cientemente con conocimlientas vy
habili1dades, hacen uso de una combinacidn de ciencia, tecnica
y arte La administracion da preferencia a lo que se conoce, se
utitizan 1los hechos, pero llega un momento en Que 1la ciencia
parece inadecuada., o blen, ya s2 ha explorado hasta sus limites,
es entonces, cuando quién realiza la funcidn de adminlstrar hace
uso de su habilidad y talento artistico para enfrentar los retos
de su funcion As!, concluimos gque la administracidon es una
disciplina que combina las elementos de la cienc:ia, la teéecmica e
1ncluye su habilidad creativa y vivencia personal (arte) para
asegurar el éxi1to de su funci1on, y par tanto, el de la
arganizacian que administra

1.4. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La administracisn surge junto con la aparicion del hombre,
desde el momento en que el hombre planea, organiza, dirige vy
controla las diferentes actividades para el desarrollo de su
vida diaria, 2! hombre comienza a admimistrar inconcientemente.
De aqui podemos afirmar que la administracidn se aplica a
la wvida diaria vy personal, haciendoc un uso 1nconciente del
proceso  administrativo en las actividades y recursos de nuestra
vida personal A este tipo de administracién se le denomina
administracion empirica, se le considera como parte de la
naturaleza humana, y S8 manifiesta en hechos histaricos vy
actividades colectivas como son. la arganizacian de las
sociedades en Jerarquias, la division del trabajo en
especial 1dades, la organizacidn y coordinacién de la construccion
y edificacidn de grandes ciudades @ i1mperios, la coordinacidn de
grandes recursos militares para la expansion y congulsta de 1os
puebins, la organizacién de aventuradas expediciones que
llevaron a grandes descubrimentos geagrdfilcos, todos estas,
aspectos que contribuyeron al progreso de la humanidad. Sin

embargo, el estudio de la administracidn como clencia, surge a
principios de este Ssiglo, como wn “acontecimiento historico de la
mayor trascendencia y qQue vino a causar una gigantesca

transformaci16n de la sociledad en una sociedad de organizaclones”
(26), dando i1nicio a la historia de las organizaciones complejas
¥ de su administracion La soctiedad de nuestro ti1empo se
caracteriza por ser una sociedad pluralista de
organtzaciones gue tienen a su cargo la obligacién social de

{2&) CHIAVENATQO, ldalberto, op.cit., p.c. 16
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la produccidgn (industrias y empresas), el servicio médicG

(hospitales), la educacion (escuelas y universidades), la gefensa
nacional {esército) © la preservacitdn del medio ambirante
(organi1zaciones del servicio publico y otras), las cuales son

administradas por responsables de lograr la mayor eficiencia

En todo tipo de organizacion social existe alguns forma de
administracién, todos resultamos afectados por buenas o malas
prdcticas admimistrativas, por lo que es necesaric aprender a
reconocer e influir en la calidad de la administracién que afecta
nuestras vidas

El concepto de arganizacidn procede del hecha de que el
individun es 1ncapaz de satisfacer sus necesidades y deseos por
si mismo, y s&8lo cuando varias personas coordinan sus esfuerzos
llegan a la conclusién de que Juntos pueden conseguir mds gue
n1nguno de elles aisladamente En un sentido amplio, una
organizacion es "un sistema i1ntegrado por individuos” (27) rean
Funciones especificas, interdependientes vy comp lementarias,
integradas para lograr un objetivo comun® (28} Esto significa
que la organizacidn estd formada por un grupo de personas Qque
interactian con el fFin de obtener determinados obletivos. Para el
logro de esteos objetivos, la administracién convierte las
recursos desorganizados, los sucesos aislados vy la informacidn
desarticulada en resultados utiles, efectives y relacignes
stgnificativas

; El medio ambiente econémico, social, politico, tecnolagico,
en el que se desenvuelven las organizaciones demanda a quignes
las dirigen para que mejoren, se adapten y cambien de acuerdo a
las exigencias y circunstancias ambientales. Independientemente
del entorno dindmico y cambiante que rodea a las organizaciones,
la misi16n central de la administracidn permanece 1nalterable
“"alecanzar los resultados deseados con las personas y recursos
disponibles’” (29), por lo que los administradores deben adquirir
canocimientas 1% desarrollar habilidades admimistrativas
eficientes para maximizar la productividad individual v
organizacional que asegure el éxi1to dentro del entorno, asi como
cantribuir al desarrollo integral de sus participantes y elevar
la calidad de vida de participantes y entorno para contribuir al
mejaramiento del pats.

Como podemos darnes cuenta. la funcion de la admimistracion
es la mds retadora, amplia, exigente y creativa de todas las
actividades humanas.

(27) MENDEZ2 Morales, Jose Silvestre. Dindmica Social de las
Organizacianes, p.c. 75

¢{28) LIPITT. Ronald: La Dinamica de! Cambio Plamificado, p.c. 18

(29) STONER, James, op.cit., p.c. 267
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CAPITULD I1: ¢QUE SON Y @UE HACEN LOS ADMINISTRADORES?

Las organizaciones no son autosuficientes n1 independientes,
s1no que intercambiam recursos con su  medio ambiente, al cual
definiremos como “"cualguier Factor o slemento que estd dentro vy
fuera de la organizacion vy que la 1nfluye directa o
indirectamente” (30)

La teoria de Siatemas tonsidera a las organizaciones dentro
del marco de un sistema ambiental mayor Un sistema es "un taodo
organizado constituido por dos o mids partes y delineado por

limites identificables de su suprasistema ambiental [~}
macrosistema” (31), y "que estan en mutua interaccion’ (32) . A su
vez. los componentes de un sistema, constituyen si1stemas

denominadaos subsistemas, de tal manera que un sistema puede ser
un subsistema de uno todavia mayor La definicidn de sistema dice

que sus partes estan en constante interaccien, ésta
interrelacién se da a través de un proceso que Katz y Kahn
deneminan como Timportacion-transformacidn-exportacién’ (33) .

Este procesc constituye la base de la interaccion del sistema
con su medic ambiente y consta de cuatrg elementos.

1) Insumos.

Denaminados también entradas, del ingles, 1nput, y son
“todos aquellos recursos provenientes del ambiente que entran  en
un sistema” 34 . Esto significa, gque los sistemas importan
recursos del ambiente .para sati1sfacer sus necesidades
Consi1derando a las organizaciones como un sistema, estos i1nsumos
son recanocidos con facilidad y pueden ser de cualquier
naturaleza, cantidad y calidad. Las arganizaciones adquieren
dinero, mdqulinas, perseonas, 1nformacién, y materilas primas entre
otros, para atender el logro de los objetivos organizacionales

2) Proceso o Transformacion.

Del 1nglés, throughput, es "el mecanismo de conversidn de
las entradas en resultados” (35) Después de la 1mportacion de
insumos, #&stos son transformados para producir los resultados
deseados En las organizaciones, la produccion es equivalente a
este ciclo.

3) Resultados:

Denominados también salidas, del inglés, output, son las
consecuenclas y efectos que el sistema gemera en su entorno” (36)
Del proceso de transformaci1dn la argantzacidn exporta praductos,

(30) STONER, James, op cit , p.c¢. &5

(31) MENDEZ Morales, José Silvestre, op ci1t , p c 88

(32) COLLERETTE, Pierre La Planificacion del Cambio, p ¢ 18

(33) CHIAVENATO, ldalberto Admimistraci1on de Recursos Humanos,
p e 16

(34) STONER, James, op cit , p c 63

(35) CHIAVENATO, ldalberto, op ¢ pc 510

(36) COLLERETTE, Pierre, op cat , pc 21
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bienes o servicios a su medio ambiente

4) Retroalimentacién.

Bel 1nglés, feedback, es "el mecanismo de autorregulacion
del que disponen los sistemas para evaluar sus resultados” (37).
Tiene por objetivo el control para 1ndicar si los resultados no
estdn de acuerdo conm el obletivo del sistema en cuanto a calidad,
cantidad o naturaleza, o que les resultados si1 son acordes al
obietivo. peroc producen efectos secundarios indeseables en el
entaorno. Proporciona informacidn para efectuar un eéxamen del
sistema a fin de rectificarlo en funci16n de los resultados
deseados

En base a la teoria de Sistemas, podemos describir a las
organizaciones como sistemas abiertos por ser un complejo de
elementos en interaccién y en intercambio contlnuo con el
ambiente” (3B) y que posee las siguientes caracteristicas.

1) La organizaclon debe considerarse como un subsistema de un
sistema mayor, estd en constante 1nteraccion con el ambiente,
tiene multiples relaciones con él, de tal manera gue lo
influencia y a su vez es influenciada por él

2) La organizaclan consiste en subsistemas con 1nteraccion @
interrelacién dindmicas, mutuamente dependientes, de tal
farma, que los cambi0os ocurridos en uno de ellos afectan el
compor tamiento de los otros.

3) La organizacion debe considerarse como un  Sistema can
multiples objetivos, propositos y funciones

4

La organizac1é6n existe en un ambiente dinamico que comprende
otros sistemas, por lo gque su funclaonamiento depenge de tas
demandas y limitaciones del entorno.

Dentro de esta perspectiva, es importante seflalar que el
administrador debe desarrollar una vision sistémica, es decir,
que debe considerar los diferentes subsistemas no como entidades
aisladas, sino como entidades 1interdependientes

El ambiente externo de las organizaciones influye cada vez
mas en ellas. Los participantes o grupos de 1nterés (empleados,
accionistas, clientes, proveedores, 1nstituciones financieras vy
de crédito, competidares, sindicatos, organismos gubernamentales)
interactgan con ella en forma directa y constante. También
existen variables de caricter tecnolégico, aconomico.
sociocultural, politico-legal. que influyen directamente en . la
accion de las organizaciones

(37) COLIL.ERETTE, Pierre, op c1t , pc 27
(38) CHIAVENATO, Idalberto, op cit , p ¢ 3521
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Oe acuerdo a la teoria de sislemas, una organizacion
es conslderada como un subsistema i1nmerso Bn un sistema mayor,
con el que guarda estrecha y continua interrelacion, de tal
manera que se ve afectada por los cambios que en @l se suscitan
Lasg presi1ones que el ambiente ejerce sabre las
organizaciones se ve expresado por las normas gubernamentales,
niveles mds altos de escolaridad en la sociedad, la explos:idn
masiva de los medios de comunicacion gque mantienen i1nformada a la
comunidad, o la industrializacion y el crecimiento econémico que
se caracterizan por el constante reemplazo de viejos métodos por
nuevas Algunas organizaciones declinan por su 1ncapacidad para
describir y analizar correctamente los factores relevantes de su
entorno que 1nciden de manera definitiva en sus actividades,
otras se han visto obligadas ante tales presiones a mejorar la
calidad y seguridad de sus productos, a reducir la contaminacion,
a preservar la seguridad y salud de su personal

Los - cambios en el ambiente organizacional, tante interno
como externo, exigen a los administradores que traten de prever
los cambios futuros y qQue los vigilen en forma canstante. Los
administradores mds eficientes planean los cambios potenciales
del ambiente, otros rasponden a los cambios conforme se presentan
y su éxito depende de esta circunstancia.

Definimos al camblg como “toda modificacidn de un estado a
otro, que es observada en 21 entorno y posee un cardcter
relativamente perdurable” (39) Oe acuerdo a esta definician, lo
que hace que haya cambia, no es la modificacion grande o pequefia,
s1no el hecha de que sea ohservada, es decir, que obligua a’
modificar percepciones a quien vive en el entorno. Ademds, no se
hace mencién del valor del cambio, por lo que se recurrird a
aspectos subjetivos para evaluarlo, de tal manera, que un cambio
dade serd una ventaja para algunos, Yy una calamidad para
otros.

Los administradores son responsables de identificar los
cambios vy factores del entorno que influyen en la organizacion
que administran a través de un andlisis que permitird clasificar
los factores como oportunidades que aprovechar y/o0 riesgos
que evitar. Este eéxamen detallado se denomina analisis de
la situacion y es el “proceso mediante el cual se realiza
una evaluacidn apropiada del medio ambiente dentro del cual opera
una organizacién® (40). ldenti1ficar can anticipacion estos
factores permite que las arganizaciones puedan asumir los cambios
del entorno y adaptarse con imaginacién creativa a ellos y lograr
ventajas significativas en beneficio de tados sus participantes,
clientes, personal, directivos, y en general, del medio ambiente
en el que se desenvuelven. Para tales fines, las organizaciones
cuentan con administradores que marcar la pauta de accidn para

(39) COLLERETE, Pierre, op.cat., p.c. 30
(40) STEINER, George A. Planeacion Estratégica, p c 123
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establecer y conseguir sus obsjetivos 1o mejor posible, de
agul la importancia de seflalar las caracteristicas que permitan
una excelencia administrativa que asegure el éxito de las
organizaciones, de su medio ambiente y de sus participantes.

2.1. FUNCIONES GERENCIALES

Se definen a las funciones gerenclales como todas “las
actividades y tareas que dehen ser realizadas por el liger para
que un grupo funcigne de manera efectiva' (41), y de acuerdo a la
descripcidén de la administracién como la consecuc:idn de prever-
planear, organlzar-integrar, dirigir y controlar, se gescribre
al administrador como previsor-planificador, organi zador-
integrador, lider y controlador de uma organizacidn. De acuerdo a
esto, las funciones y tareas del administrador son variadas vy
complejas. Segun Fayol, "a cada funci1dn esencial corresponde
una determinada capacidad especifica que el hombre debe poseer
para ejercerla bien” (423 y propone las siguientes cualidades
para el administrador.

1) Cualidades fFisicas.
Como la salud, el vigor y la destreza.

2) Cualidades intelectuales.
Como la aptitud para comprender y aprender, el discermimiento,
la agilidad mental

3) Cualidades morales.
Coma la firmeza, la energia, el coraje para aceptar
responsahilidades, la iniciativa, la decisidn y la dignmidad.

4} Cultura general y conocimientos especialaes
Como conocimientos wvariados fuera del dominio de la fumcion
ejercida, los primeros, y relativos dnicamente a la
funci16n, los segundos.

5) Experiencia.

La acumulacion de conocimientos resultantes de la prdctica
de los negoci0s.

Sin embargo, les administradores asumen una gama mucho mds
amplia de funciones.

1) Trapajan con y por medio de otras persanas.

El término personas comprende a los trabajadores, clientes,
proveedores, repregsentantes sindicales, de gobierno y de aotras
organizaciaones Estas personas utilizan el producto, servicioc o
tnformaciédn que genera la organtzacitn, o bien, proporcicnan
productas, servicios o 1nformacidn. Asi pues, dentro y fuera de
la organizacidn el administrador trabaja en cualquier nivel con

{41) STONER, James, op.cat., p.c. 509
(42) CHIAVENATO, Idalberto, op.cit., p.c. 68
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todo aqueél que le ayude a obtener los objetivoes

organizacionales. Dentro de la organizacidn, las personas al
trapajar Juntas, suministran reciprocamente la informacion exacta
y necesaria para ejecutar las tareas, por lo que el

administrador actua como canal de comunicacién

2) Son responsables de los resultados.
Son los @ancargados de verificar que las tareas sean

efectuadas debildamente y se les evalua en funcian de la
eficiencia con que las coordinan Son responsables por las
acciones de los subardinadaos, cuyo éxi1to o fracaso, es el reflejo
directo del éxito o Fracaso del administrador

3) Equilibran diferencias y establecen jerarquias.

En todo momento, los administradores se enfrentan a diversos
problemas., metas y necesidades, que requieren tiempo y recursos
Debido a que los recursos son escasaos vy limitados, los
administradores deben hallar el equilibrio entre esta variedad de
exigencias, a fin de establecer prioridades en la solucion de los
problemas y s:ituaciomes que se le presentan

4) Deben pensar analttica y conceptualmente.

Para poder pensar analiticamente, los administradores deben
saber dividir un problema en sus componentes o partes,
examinarlos y llegar a una solucion adecuada, pero es mas
1mportante, poseer un pensamiento conceptual, es decir, que deben
ser capaces de ver el problema en forma abstracta y relacionarlo
con otras tareas. Esto significa que las administradores deben
visualizar a la organizacién como un todo fFormado por partes en
constante 1nterrelacién, de tal manera, que al tomar una
decisidn frente a wuna situaciédn dada de una parte, se deben
considerar las 1nfluencias que se ejerceran sobre las demas adreas
con las que se i1nteractda

S} Son congiliadores

Las personas que componen las organizaciones no slempre
estan de acuerdo, por lo que existen diferencias y conflictos,
las que pueden disminuir la moral y la productividad del grupo.
pudiendo ser tan desagradable que los empleados decidan abandonar
la organizacién y se obstaculice el logro de los objetivos
organizacionales ante un clima laboral conflictivo, fric e
indiferente. Ante esto, los administradores deben asumir un papel
de mediador y resolver las diferencias, ademds, deben anticiparse
a ellas y encontrar saolucion a las posibles disputas antes que
escapen de su control.

6) Son politicos
De! griego politike, politica es el “arte de conducir un

asunto para alcanzar un fin" (43), esto se refiere a que los
administradores tienen multiples y wvariadas relaciones. las
cuales, a través de la persuasion y el compromiso, mantienen para
lograr logs objetivos organlzacionales Los administradores

{43) LARODUSSE, op cit , p.c B20



recurren a estas relaciones con el fin de obtener apoyo a sus
deci1si10nes vy propuestas y conseguir la cooperacion de las
subordinados y demds participantes en la realizacien de sus
diversas actividades

7} Son representantes.

Cumplen con la funcidn de representar oficialmente a la
organizacion en su totalidad o a una unidad particular en el
trato a clientes, proveedores, y demds participantes de su
entarno

8} Son tomadores de decisiones
Son i1limitados el numero y tipo de problemas que se pueden

presentar €n una organizacion. problemas con empleados Yy
singicatos, de orden financierc y econdmico, diferencias de
opimitn en  la politica organizacional, escasez de recursos,

excesiva competencia y muchos mds. Los admimistradores son los
responsables de hallar la solucion a los problemas y situaciones
dificiles.

Estas descripciones de algunos de los diversos papeles de
los administradores muestran que con frecuencia han de cambiar de
rol y mantenerse alertas frente a la necesidad de cambiar de
papel cuando asi lo exijan las circunstancias

Mintzberg define a las funciones gerenciales como “conjuntos
organizados de comportamientos” (44) que le ayudan a los
adminmistradores a lograr que la organizacion marche
eficientemente Divide a las funciones gerenciales en tres

1} Funciones interpersonales.

Donde confilere al administrador los roles de representante,
enlace y lider. Se define al lider como "aquél que par su vision
y energia personal, 1INsp1ra a sus seguidores y tiene gran
1influencia en su organizacidn” (45)

2) Funciones informativas:

tas fFunciones i1nformativas se refieren a aguellos papeles de
los administradores para recibir y comunicar informacién. Pramero
el papel de monitor, donde busca 1nformacitn utll constantemente,
lo que le permite ser el mejar 1nformado del grupo. Segundo, el
papel de diseminador, al distribuir la 1nformaci16n a la que sin
¢l no se tendria acceso. Y por ultimo, el papel de vocero, gue
se refiere a la tranasmisién de la informacidn pertinente a cada
participante o usuario

3) Funciones decisionales.

San cuatro los papeles decisionales de los administradores
la funcién de emprendedor al proponer proyectos de desarrollo
de i1deas para mejorar la organizacion, la funcion de responsable

{44) STONER, James, op.cit., p.c 1B
{45) STONER, James, op.cit., p.c. 526
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de solucionar los problemas, el papel de asignador de recursos de
la organizaci6n, y por ultimo, el rol de negocirador en virtud de
la autoridad e informacién con que cuentan

Son numerosas Yy variadas las furnciones de los
administradores, todas son 1gual de 1mportantes y complejas., pero
en un entorno dindmico y cambiante, se seflalan dos como

relevantes y se recomienda a los administradores a desarrollarlas
para asequrar su éxito Estas funciones son.

a) Toma de decisiones, y

b) Gestisn del cambia,

las cuales recibirdn mayor atencidn en el Captltulo 111

2.2. REQUISITOS TECNICOS, HUMANOS Y CONCEPTUALES

La excelencia adminmistrativa reguiere que la persona
encargada de la funcion de administar cumpla con ciertas
requisitos que garanticen que es la persons adecuada para dirigir
4 la organizacion

Las nuevas condiciones creadas por la complejidad de las
relaciones del mercado, de la competencia y del entorno, la
creacion de nuevas legislaciones laborales y fiscales que
demandan el mejoramiento de las condiciones de las trabajadores y
su seguridad social, la proteccidn del ambiente y la necesidad de

la conciencia ecolégica, las exigencias del mercado vy la
necesidad de concurrir en el mercado externo, la aparici6n de
nueva tecnologia (magquinaria y equipo 1ndustrial, computadoras)

que sustituyen o disminuyen la fuerza humana de trabajo, la
aparicién y aplicacién de nuevas técnicas y metodos de  trabaje,
son sdlo algunos de los aspectos que condicionan al estudio de la
administracion formal, dejando atrds las prdacticas improvisadas

El admimstrador debe tener uma sélida preparacién para la
solucién de problemas, debe ser creativo y analitico, asumir
riesgos, y debe posear y desarrollar los siguientes aspectos-

1) Requisitos Teécnicos-

Se refiere a la “capacidad de utilizar las herramientas,
praocedimientos y técnicas de una disciplina especializada™ (46)
El administrador debe poseer y desarrollar coroccimientos a
diferentes niveles en las siguientes dreas.

I. Administracion (dreas sustantivas)
IT1. Areas de apoyo. Infdrmatica, Matemdticas, Derecho,
Comportamientao Humano vy Psicologia, Economia, Sociologia,

Mstodoleogla de la Investigacidn. El drea de Administracion
alrededor de la cual giran las dreas de apoyo, se divide en las
siguientes subdreas de conocimienta: Administracidn General, de
la Mercadotécnia, de Personal, de la Produccion, Financiera,
Organizacion y Procedimientos

(46) STONER, James, op ci1t , pc 16
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2) Requisitos Humanos

Es "la capacidad de trabajar con oOtras personas como
individuos o grupos y de entenderlas y motivarlas®™ (47) Esto se
refiere a un manejo adecuado de las relaciones humanas, diraigir
grupos humanos hacia el lagro eficiente de los objetivos

3 Reguisitos Conceptuales.

S8 refiere a la "capacidad mental de coordimar & integrar
todos los intereses de la organizacidn y sus actividades” (481
Este requisito 8s de gran 1mpartancia para gue 2] administrador
reconozca cémo se interrelacionan los factores de una situacidn
dada.

Ademds, el admimistrador debe desarrollar los siguientes
aspectos .

RARILIDADES
Por habilaidad, se entiende la ‘“capacidad para wuna cosa”
(491, v el administrador dehe ser capaz de
T Aplicar la teorla admimistrativa a s:ttuaciones reales
. Diagnosticar problemas admnistrativas y proponer y/o aplicar
alternativas de solucisn.
®  Tamar decisianes administrativas adecuadas. es decir,
dirigidas a objetivos claros, aprovechando optimamente los
recursas y considerande los posibles efectos en el tiempo
T DiseMar estructuras y si1stemas administratives de acuerdo a
las necesidades y recursas de la organizacisn.
Evaluar la eficiencia administrative
® El autoaprendizaje e investigacion continua vy permanente que
le permita estar actualizado.
2 Intuicidn, flexibi l:idad de estila, adaptabilidad,
creatividad, critica, experiencia, percepcidn aguda, gestion
de cambios

ACTITUDES .
Se refiere a la "postura o disposicidn de dmmo’ (50} que el
adm:nxstradnr debe paseer y desarrollar
Actitud positiva y emprendedora  para  tnnsvar madelas v
sistemas a fin de i1ncrementar la eficiencia y nb sujaetarse a
1o ya existente

X Ejergicio sotial y de servicio al procurar €]l desarrollo
integral del recurso humano 3 su cargo y de la comunidad del
entorno 8n que se desenvuelve la organizacidn que dirige.

T Ejercer sus actividages profesionales con gética. La eética
profesional es una actividad personal y honrada en el
desempefia del ejercicio laboral Esta étice o “moral” (31) se
basa an vari10s aspectos

(47) STONER, James, op cit . p © 16
(4g8) STONER, James, cp ci1t . p & 17

(49) LARDUSSE, op c3t ., p ¢ 3528
{50) LARQUSSE, op cs3t pec 19
{51) LAROUSSE, op tit . p ¢ 444



a) Vocacian.
Libertad en la eleccidn de la carrera
profesional en base a cualidades, 1ntereses,
circunstancias y habilidades praopias

b): Finalidad de la Profesion.
Todas las carreras profesionales estan
encaminadas a buscar el beneficio de la
sociedad, ex1ste un compromliso y servicilo
social .

c) Beneficio Propio.
Satisfacgién de servir y retribucion economica
del desempefo laboral

d) Capacidad Profesional
Radica principalmente en el aspecto intelectual
(conocimientas), maral {responsabil:dad Yy
dignidad) y Fisicao (salud)

@} Deberes Profesionales.

No dar falsos informes, evitar defender causas
1njustas, no usar los conocimientos para mal de
la sociedad, calidad moral y humana

Los administradores que ocupan diferentes niveles de la
organizacién necesitan y utilizan todos estos requisitos. Los
administradores de bajo nivel requieren y usan un mayor grado de
destreza técnica que los de alto nivel, por gotra parte, los de
alte nivel necesitan y emplean un mayor grado de destreza
conceptual. La destreza y habilidad humana es muy importante en
tados los niveles.

2.3. FILOSOFIA ADMINISTRATIVA

La rapidez y vartitedad de los camb:ios que se suscitan en el
entorno originan a su vez, cambios en las creencias y valores
respecto  al trabajo y las organizaciones, por la tanto, los
administradores se enfrentan al reto de que la forma en gque
caomunmente administran su arganizacldn ya no es la adecuada.
Surge entonces 1a necesidad de adquirir nuevos patrones de
pensamiento para mejorar vy equilibrar los esfuerzos
administrativos que dirigen a las organizaciones, frente a la
complejidad del entorno

La filosofia admimistrativa se refiere a la “"combinagcian de
las actitudes, convicciones y conceptos” (52) de las personas
responsables de la administracidn de una organizacion. Se basa en

un patrén de criterios, medidas, pruebas, valores y procesos
fisicos y mentales del administrador. Es decir, el cardcter, las
emociones, el liderazgo, personalidad vy experiencia del
administrador, influyen en su comportamiento administrativo. La

filosafia administrativa comprende el conjunto de principias vy
valores que determinan el estilo de direccidn del administrador.

(52) TERRY, George R., op.cit., p c¢. 72
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A través del tiempo, se han desarrollado diferentes
fFilosoflas administrativas vy han dado lugar a otras nuevas, o
bien, han sido modificadas por el pensamiento contempordnes de
una época en particular

Se pueden dentificar cuatro filosoflas generales que
engloban 21 comportamiento administrativo a través del tiempo

1) El hombre econdmico-racional .
Se considera gue el crecimiento y desarrollo del hombre dentro
de las organizaciones depende del aspecto econdmico, por lo
que se otorgan incentivos materiales y salariales para obtener
un mayor rendimiento en la fuerza de trabajlo. Se considera al
trabajador como un ser aislado dentro de una organizacién.

2) El hombre social.
En esta filosofia se cree que el hombre encuentra su
motivacion . en las relaciones sociales fuera y dentro de la
organizacidn, existe una alta orientacion hacia las relacirones
y los incentivos que se otorgan son sociales y simboélicos. Se
considera al hombre como ser social gue reacciona come miembro
de un grupo

3

El hombre que se autorrealiza

Esta filosofia basa sus criterios en la escala de necesidades
de Maslow, donde una vez satisfecha una necesidad se asciende
a otra necesidad mayor, partiendo de las necesidades
fisi1olégicas, de sequridad, de pertenencia, de estima, hasta
llegar a 1la necesidad de autorrealizacion Hay wuna gran
preocupacién  por la trascendenc:ia y actuacién en la vaida, la
no trascendencia implica critica, i1nseguridad y pasividad. Se
considera al hombre como ''ser racional y social vuelto hacia
el alcance de objetivos individuales y organizacionales” (53).
Se otorgan incentivos materiales y sociales.

43y E1 hambre complejo.
Se considera al hombre con motivaciomes, valores, necesidades,
potencialidades e intereses propi1os y diferentes a las de
otros individuos, de acuerdn a las caracteristicas de su
entorno. Se considera al hombre caomo ser funcional en el
desempefio de papeles segun las exigencias de su entarno

Tomando como base estos criterios, algunos administradores
dan considerable importancia al individuo, conflan en los
subordinados e imponen minimos controles y reglas, se cercioran
de que el trabajo tenga un significado gratificante y establecen
responsabilidades para los trabajadores. Otros administradores.
por el contrario, presentan un intenso 1i1ndividualismo que se
caracteriza por 1la centralizacion de autoridad Yy poder

(533} CHIAVENATO, ldalberto, op.cit., p c. 573
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Actualmente, se da mds 1mportancia al grupo en todas
las decisiones y accilones adminlstrativas, lo que ha permitido
el desarrollo de actividades como la planeacién de grupos, la
toma de decisiones grupal, el uso de comités y la consideracion
de los 1ntereses y necesidades de los grupos. Sin  embargo, la
axplosividad de las relaciones y los camb:ios aceleradaos
determinan nuevas formas de actuacidn y dan lugar al desarrollo
de nuevas filosofias administrativas, por lo que nuestra
recomendacidn se refiere al conogcimiento pleno de las necesidades
y caracteristicas de la organizac1é4n que se administra., a fin de
poder determinar un criterio que satisfaga plenamente las
exlgencias y demandas de todos los participantes

Una wventaja de la adopcion vy ejercicio de la filosofla
administrativa es gque, come los subordinados saben mds o menos
cuales son las acciones generales que puede emprender el
administrador, existe un alto grado de confilanza y seguridad
en lo que se estd haciendo, vy por tanto, se logra obtener un
apoyo y cooperacion efectivos a los esfuerzos administrativos

Otra ventaja es que deb1do a que los cambios 1nesperadas vy
bruscos exigen una base de conocimlentos Yy Convicclones gue
constituyan una gqula de accion frente a los nuevos retos, la
filosofta admin:strativa proporciona las directrices vy el
cimiento del pensamiento del administrador en la solucion de
problemas

Par Gltimo, la Filosofia administrativa porporciona un marco
de referencia que orientard y estimulard €1 proceso pensante para
soluciones efectivas y satisfactorias.

Como hemos visto, a travées del tiempo, la filosaofta
administrativa ha cambiado de acuerdo a las exigencias y demandas
de cada época en particular. Hoy en dia, el énfasis en el poder
de tomar decisiones del administrador, a diferencia de la
fi1lasofta de antes de los afios 60 basada en sistemas de mandc,
estd siendo reducido y orientado a los resultados deseadas y no a
las actividades.

La filosaftfa admimistrativa actual, es mds amplia en gl
sentido de que antes, la administracion gstaba orientada a las
actividades y se consideraba como un stistema de autoridad vy
mando, hoy, la administracion se orienta a los resultados y es el
recurso vital para obtenerlos. Estos cambios en la filosofta
administrativa se deben al ambiente cambiante de las
organizaciones, que determinan nuevas Fformas Y esfuerzos
administrativos, ya gque hoy, los subordinados tienen una mayor
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participacion en la determinacidn de 1los obletives, de los
métodos de trabajo, y el control se evalua por laos resultados
obtenidos. Es importante seflalar que, las organizaciones no estdn
orientadas en su totalidad, n1 a las actividades ni: a los
resultados, pero tiende a ser predominante und o lo otro, 1o que
determina esta orientaci1on es la fFilosofta del admimistrador

Otro aspecto de 1mportancia que se refleja en la filosofia
administrativa es el énfasis que se ha hecho sobre el
entrenamiento vy capacitacidn del personal como individuos hacla
el desarrollo de la organizacion y su entorno. Esto significa que
se da gran 1mportancia al desarrolloc integral de las personas que
conforman la organizaci1dn, lo que antes no requerta de ninguna
atencidn.

Los cambios en la filosofia admintstrativa son factores
gue deben tenerse presentes, para poder adecuar los esfuerzos
administrativos a las necesidades y exigenclas del entorno
dinamico y cambiante, a fin de Qque ! administrador logre
desempefar eficientemente su funcian.

2.4. VALORES Y SISTEMA DE VALORES

Un wvalor representa una evaluacidn subjetiva o emocional
sobre un bien o mal moral o social del grupo social que la
practica. Es "una creencia o sentimiento ampliamente mantemido de
que algunas actividades, relaciones, sentimientos o metas. son

importantes para la identidad o bienestar de la comunidad" (54)
De hecho, los valares constituyen los ideales a que aspiran los
hombres en sociedad, tants inmdividualmente como en sus

‘relaciones, por lo que los valores condicionan considerablemente
los juicios que gutan su actuacion.

En un sentido general, la cultura se refiere “al
caomportamiento sprendi1dd o a los patrones de vida predominantes’
(55), es decir, es el si1stema de valores vy sanciones de la

sociedad, ya que determina lo gue es convenienta a través de sus
instituciones (familia, matrimomo, competencia)

Hay diversos tipos de valores, entre los mds importantes
estdn.

1) Valores de justicia.
"Es un sistema que intenta encontrar el meécanismo de c¢ontrol,
requlacidn y equilibrio ante la desigqualdad social y ante los
conflictos que &sta genera™ (56), la estructura 3Jjuridica de
una sociedad se basa en esta escala de valores que evalua .lo
3usto y lo 1njusto

{S4) MENDEZ Morales, José Silvestre. op cit p c 190
(35) TERRY, George R., op.cait.. p & 77
{56} MENDEZ Morales, José Silvestre, op ¢t ., p & 190
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2) Valores morales.
Evaluan la bondad o© maldad de las acclones y creaciones
humanas, generan juicios y marcos de referencia para guiar la
actuacion de los miembros de la sociedad.

3

Valores estéticos
Los extremos para valorar las cosas, personas o creaciaones
humanas o naturales, son lo bello y lo feo

La 1mpertancia de los valores radica en el hecho de que se
derivan de una elecci1dn personal basada en convicciones,
cpiniones, prejuicios y estdndares que determimnan la actuacion de

las personas. La aceptacion de diferentes valores por un
admimistrador ayuda a formular y establecer los lineamientos
de su filosofia administrativa, revelan lo que le es

significative o no y la accidn que emprenderd frente a diversas
situacignes.

Lo que un administrader “cree y sostierne es el resultado de
lo que se adquiri1d en el curso del desarrollo de ese -individuo™
(57), es decir, que reflela las 1nfluencias, costumbres vy
valores de la cultura a la cual pertenece y Forma parte.

Asi como los valores cambian en el tiempo, tambien difieren
en las colectividades, de tal suerte, que 10 que es aceptado vy
respetado camo valor fundamental para unos, para otros no lo es.
0 bien, dentro de una misma sociedad, lo que algun tiempo se
consideraba come un valor, ahora ya se modifice o desaparecio del
sistema de wvalores, debido al cardcter dindmico del wmedio
ambiente.

Al ser los valores la base de la Filosofla adminmistrativa,
éstos reparcuten directamente en el desarrolla de las
los esfuerzos administrativos.

A continuacion se presentan valores en contraste que
determinan la actuacidén administrativa v definen las
tendencias actuales de la administracion y de la sociedad.

(57) TERRY, George R., op.c1t., p.c. 77
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ADMINISTRADOR TRADICIONAL ADMINISTRADOR CONTEMPORANEQ

t Conservador, tradicional, 1 Revolucionario, liberal,
contra la innovacion progres)sta

2 Destconf:anza de la 2 Se fFomenta la creativigdad
investigacion y la averiguacian

3 Se maximizan las diferencias 3 Se mimimizan las diferencias
de seag de se2«0

4 Se fomentan relaciones 4 Se fomenta la emoc1an.
racionales, abstractas de la 1ntuicion yv el 1nstinta
causa y efecto

5 Se destaca la competencia 5 Se destaca la cooperacion

6 E] enfoque es construir, 6. El enfoque es disfrutar,
producir, ahorrar apreciar, consumir

La tendencia actual de la administracidn y de la sociedad es
hacia los valores representados en la columna del ADMINISTRADOR
CONTEMPORANED, como lo demuestran los Servicios medicos
gratuitos. las crecientes prestaciones adicionales, los derechos
civiles, las leyes de i1gual oportunidad, 1a partierpacion del
grupo, la descentralizacion de poder y autorigad. Son solo
algunas de las avidencias que reflejan la influencia de los
valores predeminantes sobre la agministracion de hoy

La 1importancia del sistema de valores en la administracion
radica en que lo que es 1importante para un administrador puede no
serlo para otro. La actuacién y el éxito de una Qrganizacion,
depende de los valores de los administradores que los aportan

En la actualidad, gran parte de los problemas que enfrenta
la administracion es el resultado directo de valores que cambian
can rapldez Yy el conflicto entre la diferencla de valores del

personal, debido a esto es necesario gque el administrador
determine con exactitud el sistema de valores que regird la
accidén de la organizacion. El nuevo reto es entender el
comportamlentoc de los 1ndividuos, ayudar a satisfacer sSuUs
necesi1dades y abtener su cooperacidn para el logro de laos
objetivos organizaciaonales. Es muy 1mportante que el

administrador identifique estos retos y trate de 1nfluir para que
el estilo de direccién que desarrolle contribuya al logro de los
objetivos organizacicnales y a la satisfaccion de las necesidades
del personal. Ademds de que debe conciliar y disminuir la brecha
ex1stente entre los valores de la organizaclén y los de los
subordinados para evitar conflictos y falta de cooperacidn

Por estilo de direccidn, se define a “los patrones de
comportamiento de los lideres durante el proceso de dirigir &

influir en los trabajadores durante el desarrolloc de una tarea”
(58), es decir qgue el estilo de direccidn revela cémo el

(S8} STONER, James, op cit., p ¢ 509
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administrador delega las tareas y comunica y motiva a  los
subardinados. Para determinar el estilo de direccidn, o también
llamado, estilo de liderazgo, se parte de dos factores
1mportantes del comportamiento del lider o administrador. las
funciones y el estilo.

Para que el grupo opere eficientemente, 2! administrador que

lo dirige realiza dos funciones principales las relacionadas
con la tarea, camo es la soluc:idn ge problemas, y segqundo, las
funciones de “mantemimiento del grupo” (59), que incluyen todaos

los esfuerzos para que el grupo opere en armonla vy con
satisfacecién

La atra perspectiva del estudia del comportamiento del
lider, es la que se basa en el estilo, y que se refiere al “trato

con los subordinados” (60) Existen dos orientaciones, una hacia
la tarea, doéonde el lider dirige al personal y lo supervisa
estrechamente para cutdar que la tarea sea a su satisfaccién, la

otra orientacidn es hacia el trabajador., dénde se trata ‘'de
motivarlos en lugar de controlarlos™ (61), a traves del Ffomento
de la participacién en las decisiones y de relaciones de
confianza y respeto

El estilo de direccion es muy 1mportante, debido al papel
decisivo que las administradores desempefian en la eficiencia de
la organizaci16n. Existen varios enfoques y teorias que delimitan
y definen las caracteristicas de los lideres, si1n embargo hoy en
dia, debido al dinamismo - del entorno, es necesaria que el
administrador identifique las necesidades de la organizacion vy
las exigencias del ambiente para adecuar su estilo de liderazgo a
ellas

2.5. DIFERENCIA ENTRE ADMINISTRADORES Y EMPRESARIOS

Hasta ahora se ha hecho uso del término Administrador para
describir a la persona responsable de la funcion de administrar
una organjzacion., Es importante sefalar que esta consideracién se
ha hecho partiendo del supuesto de que el administrador es un
praofesional, es decir, que cuenta con sc¢lidos estudios y bases de
la teorila administrativa. La realidad de nuestro pats, nos
muestra, que casi el "98% de las empresas son pequeflas” (62) y de
cardcter familiar, las cuales son dirigidas de manera 1mprovisada
en base a la experiencia de la falla y el error Se presenta
entonges una congsideracidn de reflexidn, s: los responsables de
dir1gir las pequefas empresas toman decaisiones, se enfrentan a
problemas, tratan con personas y coordinan rezursos 1gual que los
administradores, dtcomo se les denomina?

(59) STONER, James, op.cait., p . 509
(60) STONER, James, op cit , p.c 3509
{(61) STONER, James, aop.cit., p.c. 510
(62) CANACINTRA. Transformacion, p.c. 17
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De acuerdo a la definic1dn de empresa, "accion de emprender
y ctosa gque se emprende’ (63), describiremos a3 aquellas personas
que administran de manera empirica, como empresarios, vya que
conciben la 1dea para su empresa, reunen los racursos necesarios
para iniciar las operaciones y soportan la mayor parte del riesgo
Financiero y perseonal de la empresa

Los empresarios y los administradores presentan relevantes
diferencias que deben ser identificadas a tiempo para asegurar el
éxi1to de sus funciones, y por tanto, de las oOrganizaciones que
dirigen. Algunos empresari10s nunca reconocen cudndo la falta de
conocimiento e agudiza y se hace necesario recurrir a
profesionales y delegar algunas funciones administrativas a
personas adecuadas para esas actividades, lo que aobstaculiza el
crecimliento y desarrgllo de su organizacién. “Algunos otras, si
maduran, crecen con su Qrganlizacidn y Se convierten en excelentes
profesionales” (64). Por otro lado, el administrador profesional
debe poseer, en cierto grado, caracteristicas de empresarios en
el desempefio de sus funciones administrativas. El talento no
emprendedor resultard en una organizacitn no creativa, s1n
imaginaci6n y poco 1nnovadora, que son las caracterisiticas clave
del empresario que asume riesgos ante empresas nuevas. De igual
forma, el empresario debe reconocer cuando su habilidad no es
suficiente para satisfacer las necesidades de su organtzacidn en
crecimienta, y recurrir al estudio e investigacidn de la teoria
administrativa

En base a esto, el concepto de administrador se asocla a
organizaciones de tamafo medic a grandes y se refiere a personas
con conocimientos tedricos de la administracidn, mientras gue el
término empresario, se vincula a empresas pequefias y descraibe a
personas que realizan prdcticas administrativas de manara
empirica.

Existen varios criterios para determinar el tamafic de las
empresas. Por ejempla.

“En base al monto de las ventas anuales.
MICRO

PEQUERA MEDIANA GRANDE
430 MILL. 451-2300 MILL. &2300-4500 MILL. MAS DE 4500"
(63)

Debido a que en nuestro pals abundan las empresas pequefas y
medianas, nuestra consideracidn se hard en referencila a @stas e
incluyendo a las microempresas en las pequeflas Las grandes
empresdas se consideran desde el punto de vista de Qque poseen
suficientes recursas (en cantidad y calidad) y que hacen uso de

(63) LAROUSSE, op.cit., p.c. 391
(64) TERRY, George, op.cit., p.c. 31
{65) CANANCINTRA: Transformacion, p.c. 28
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avanzadas prdcticas administrativas,
suficientes herramientas para enfrentar su

De acuerdo a la descripcidén
admnistradores, y desde el punto de

existen varins pardmetros que delimitan
las empresas segun su tamafo

EMPRESA PEQUERA

ESTRUCTURA No estd muy definida

o na existe

FORMA DE
ADMINISTRACION

Solo se resuelven los
probiemas del dta. Se
hace uso de una
administracidon no
formal y precaria La
toma de decisiones,
las actividades y los
recursos estdn
centralizados.

Numero reducido de
procesos, grade nulo
de automatizacion
{mecdnico-artesanal)

PRODUCCION

PARTICIPACION EN
EL. MERCADO

Prescencia minima,
abastece al mercado
local

El punto de crecimiento se da quando

por lo Qque cuentan con
entorne.
de empresarios Yy
vista administrativo,
las caracteristicas de
EMPRESA MEDIANA
Bien definida, por lo
menos las dreas
bdsicas
Aplicacion efectiva

de la administracion.

Procesos productivos
compleilos, uso de
tecnologia avanzada

Compiten ¢con otras
empresas medianas e
1ncluso grandes,

dominan una region

el empresario reconocce

que debida a la complejidad de las actividades de su empresa,
es necesarigo recurrir a administradores profesionales que
orienten vy ayuden en la administracién del negocio en aquellos
aspectos donde la falta de conocimiento se acentua.

A continuacién se presentan algunas actitudes v
caracteristicas propias de empresarios y administradores que
estudiosos del comportamiento gerencial han retomado de !}

practica y experiencia.
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EMPRESARIOS ADMINISTRADORES

X Posee sus proplos valares y Or:entado a los valores de la
estandares organizacion

® Construye equipos. Construye seguridad.

¥ Gran innovacién, creatividad Orientado al mantenimientc vy
y persaistencia. y la eficiencia

X Muy dedicado al negocio, gran ¥ Patrén de trabajs rutinario.
sacrificig y trabaje duro

® Asume riesgos, cardcter ¥ Cauto al asumir riesgos
enérgico
* Habilidad administrativa ¥ Experiencia y habilidad

desarrollada en la prdctica administrativa estudiadas

Administradores o© empresarios, las exigencias del mundo
actual, demandan a los responsables de las organizaciones, un
constante estudio e 1nvestigacién, a fin de poder contar con
mayor informacién vy mejores herramientas gue permitan asagurar
el éxi1te y la permarencia de sus organizaciones en entornos
de gran dinamismo .

2.6. ENTORND ADMINISTRATIVO

De acuerdo a 1la teoria de sistemas, las organizaciones
existen dentro de un sistema mayor denominado medio ambiente o
entorno, el cual presenta un gran dinamismo y constantes cambios.
El administrador en el desempeflo de sus funcignes gerenciales se
ve influenciade, condicionado y restringido por factores del

entorno que son de cardcter econdmico-financ:ero, tecnologico,
social-educativo, de la competencia, y politico-legal, entre
atros.

Estos factores 1nfluyen de manera relevante en las

operaciones y actividades de las organizaciones, 1o que obliga a
qQue la efectividad de la administracién radique en identificar vy
comprender los elementos gque i1nciden en las prdcticas
administrativas, para establecer nuevos cursos de accion para
marchar paralelamente al ritmo del cambio

Estos elementas se refieren a aguellos condicionantes Qque
se dan dentro y fuera de las organizaciones y gque por lo general
escapan del control del administrador, pero con un andlisis vy
estudio adecuados se pueden predecir y minimizar sus efectos
negativos y/o aprovechar las oportunidades que representen.
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1} Factores Econémico-Financieros.

Comprenden los cambi0s econdmicos que suceden en un medlo
ambiente empresarial y se considera como clave debids a la
importancia de los cambios financieros gque suceden en nuestro
pais. fluctuaciones cambiarias, i1nflacidn, flujes de dinero,
pagos opartunos.

Las caracteristicas que se presentan en nuestra realidad
economica obedecen al devenir histérico de nuestro pais, de tal
gsuerte que ‘el brote 1nflacionario mis persistente y dificil de
controlar a lo largo de les dltimes 50 aflos, se presento a partir
de los setenta y tuvo su expresion mds aguda entre 1982 y 1987"

(66 . Luego de crecer consistentemente y de permitair el
ensanchamiento de la planta productiva y el empleo, tras casi 40
aflos, la inversidn nacional dejd de crecer e incluso su media

anucl durante los afos B0 se caracterizd por una clara tendencaa
a la baja. A pesar de 105 esfuerzos realizados, México debe
intensi1ficar sus procesos de modernizacidn y grecimiento de la
inversién para recabrar el dinamismo perdido La econamia
mexicana hasta mediados de los ochenta, mantenia wuna politica
que protegia a los productores nacionales de la competencia

faordnea, s1n embargo, los resultados Fueron deficitarios. A
partar de 1990, el crecimiento de 1a produccion Yy los
requerimientos de 1nsumos vy bienes de capital, alientan el

aumento de las i1mportaciones, y como resultado, el desbhalance
comercial . Las cancertaciones de sectores que han resultado en el
Pacto para la Estabilidad y Crecimiento Econdmico se extiende
hasta Ffinales de Enero de 1993 y se plantean las directrices de
palitica econdmica para el afMo en curso. Se autoriza alza en
precios de enargeticos, la derogacién del control de cambios, la
reduccion de la tasa del 1.V.A., menor desliz del peso frente al
délar y aumento salari1al. Todo esto con el fin de “alcanzar una
reducci1¢én sustancial de la inflacidn en 1992, a una tasa anual de
un digito, que permita mantener el crecimiento econdmico y la
generaci1dn de empleas” (67)

Un aspecto muy 1mportante es 10 referente a las medidas de!l
Gobierno Federal en cuanto al control de preciecs de materias
primas, los aranceles para la 1mportacian de productos, los
convenios comerciales con otros pajses y los pactos entre los
sectores productivos del pais.

Las tasas de interes, al ser su tendencia & la baja,
constituyen un factor de gran importancia para las empresas, ya
que estas deben tener el dinero en circulacidn para obtener
mayores benefici1os que los bajos rendimientos ofrecidos por  la
banca, o bien, deben evaluar los diferentes i1nstrumentos que se
ofrecen y asumir 4dquel que mayores bemeficios ofrezca, en  guanto
a intereses, disponibilidad y demds servicios. En este aspecto el
administrador requiere de gran habilidad en el manejo de las
finanzas

(66) CANANCINTRA, op.c1t , p.c 1O
(67) FARELL Cubillas, Arsemio, El Financiero, 11 Noviembre 1991
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Otros elementos que afectan la ecanomia de las
organjizaciones son €1 financiamiento y @l crédito. En cuanto al
financiamiento, lo dptimc seria que las empresas Financien sus
actividades con recursos propios, lamentablemente 1a crisis
econdmica que atraviesa el pals ha reducido la liquidez de las
empresas y ocasionado la necesidad de recurrir al financiamiento
de terceros para incrementar la inversion en activos fljos que
fundamenten el crecimiento de las empresas. Se requiere de un
andlisis detallado de las condiciones en que se contratan los
préstamos, vYa que el pago del capital y los intereses se pueden
mamifestar como una fuga de dinero para sustentar las
necesjidades econdmicas primarias de las empresas.

La situacidon economica del pais obliga a qua las empresas
tengan una recuperacidn de cartera dgi1l, por lo que el atorgar
créditos se vuelve dificil, sin embargo, se pueden instrumentar
politicas de credito que pPermitan mantener una cartera de
clientes estable que no ocasicone trastornos en el flujo de
efectivo.

La economia mexicana presenta dos caracteristicas
relevantes: dependencia y atraso, las cuales se manifiestan en
los siguientes hechos:

La venta de materias primas baratas al extranjero y la compra
de productos slaborados caros, 1o que resulta un intercambic
desfavorable, 3

X La mayor parte del comercio exterior se realiza con E.E.U.U.

* Se recurre cada vez 'mas al endeudamiento externo con
condiciones gravosas para el pais.

* El sistema productivo depende del suministro de tecnologia
extranjera para su desarrollo.

¥ Se firman convenios con pajses, a los que no igualamos ean
calidad y cantidad de produccidn por falta de capacidad e
infraestructura adecuada.

X No todos obtienen los beneficios, pocos tienen muchc y muchos
casi no tienen nada. La desocupacién, el subemplec, el
analfabetismo son fFactores que contribuyen al atraso social vy
subdesarrollo que nos hace incompetentes en el exterior.

Las expectativas econdmicas ofrecen para la industria
importantes oportunidades de inversicn y crecimiento con un
presupuesto supsravitario Y tenaces esfuerzos para la
modernizacidn de las unidades productivas. Es muy importante que
los administradores reflexionen y hagan ceonciencia de la
trascendencia de su participacioén dentro de s economia nacional
a fin de contribuir al logro de las expectativas, de obtener
mejores negociaciones del Tratado de Libre Comercic, obtener
financiamientos con mejores condiciones, mejorar @1 entorno
praductivo, y multiplicar los esfuerzps para lograr una mejor
distribuci16n y mayar riqueza
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2) Factores Tecnoldgicas
Los cambios tecnoldgicos han penetrado no salo en la
manufactura, donde es bien sabido que el reemplazo de equipo
vie3jo por nuevo elava enormemente la productividad, sino también
en dreas como los transportes, los sistemas de informacidn, los
servicios. El uso y desarrollo de la tecnolegla ha proveocado
grandes cambios que mejoran las capacidades humanas como son-
El dominia del tiempo y la distancia para el desplazamienta
(medios de transporte)

X Mayor capacidad para generar, almacenar, transportar £
distribuir energia (plantas eléctricas y nucleares)
£ Disefo de nuevos materiales y cambio de sus propiedades

(aleaci1ones, fibras sinteticas, pldsticos)
¥ Mecanjzacidn y automatizacidn de procesos praductivos.
X Ampliacién de la capacidad visual (radar, micro y telescopio)
¥ Investigacion de enfermedades y su tratamiento.

Estos cambios representan oportunidades para las emprasas
que estdn preparadas para recibirlos, otras tardan en adaptarse a
ellos, perao o peor, son las empregsas que padecen por la
obsolescencia de maquinaria, equipa y métados de trabajo. Hoy en
dia, es de suma importancia contar con la mds moderna y awvanzada
tecnologla para ser competitivas vy lograr grandes beneficias,
coma son
X Aumento en los volumenes de produccion
¥  Incremento de la productividad que refleja un mayor
crecimiento economico.
£ Al producir mds y me:ores productos y servicios. introduce
cambios en el consumo
£ Los procesos praductivos se realizan en menor tiempo y con
menor esfuerzo.
¥ E] uso de la computadora facilita el registro de operaciones y
agiliza la elabaoracion de informes para la toma de decis:iones

Todos estos aspectos deben ser analizados por el
administrador para posicionar a su empresa dentro de un nivel
tecnolégico competitive que le permita minimizar los riesgos Yy
peligros del entorno. Se recomienda en este andlisis hacer una
evaluaci16n de la localizaci1on de la planta, a fin de satisfacer
adecuadamente las necesidades de manoc de obra, materia prama,
servicios, vias de comunicacidn y transporte.

3) Factores Ambientales y Ecolégicos.

En general, la ecologta “"estudia la relac:ién de los seres
vivaos con sus entornos y con otros seres” (68). La Fformacion vy
desarrolleo de las civilizaciones humanas fueron condicidnadas por

las caracteristicas fisicas del entorno. Sin embargo, la
explotacién irracional e 1inadecuada del hombre ha dado
consecuencia a un desequilibrio del medio ambiente fisico o

natural deneminado contaminagion.

(68) BIBLIODTECA SALVAT DE GRANDES TEMAS. La Ecologla, p.c.24
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En México, la contaminacion del aire ha tomade proporciones
alarmantes debido a la proliferacidn de vehiculos automotores vy
la eoncentracidén de industrias en las ciudades. Como consecuencia
Se conocen casos de enfermedades de las vias respiratorias,
gastrointestinales, de los gjos, debido a las sustancias taxicas
y polvo que enrarecen la atmosfera.

La contaminacion del agua se debe principalmente a la
evacuacidén de aguas residuales urbanas e industriales. Otro
problema es la escase2, que se agudiza con el rdpido crecimiento
demografico, por lo que se toman medidas como la desalinizacion y
el tratamiento de aguas negras. La explotacidén del petrdlesc en
los oceéanos y la transportacidn maritima han originado niveles de
contaminacion considerables en los mares y puertos

lLa desaparicidn de numerosas especles de plantas y animales,
que han sido obijeto de utilizacidn econdmica, ha origihnado graves
desequilibrios en el ecosistema de bosques, selvas y mares. La
creacidn de reservas para animales y la reglamentacion de la
reforestacion y tala irraciocnal de la flora, son algunas medidas
de soluciéon a este problema

Es necesario que el adminmistrador tenga y desarrolle una
conciencia que le lleve a planear adecuadamente los recursos que
requiere y los que dispone, evitando desperdicios, USO5 @xcesivos
e irracionales de materiales, ademds de que debe estar 1nformado
de las reglamentaciones y disposiciones para &l desecho de
residuos 1industriales y planear las entregas de productos de
acuerdo a los programas de no circulacion de los automotores.

4) Competencia.

Se refiere a la "situacidn em que dos o mds personas vy
organizaciones luchan por alcanzar metas mutuamente
incompatibles” (69). En el medio ambiente de los negocios la
competencia comprende & las organizaciones y personas que
producen y ofrecen productos o servicios iguales o similares al
nuestro. La competencia nos enfrenta a situaciones nuevas, como
son la disminucidn del mercado cautivo, la baja rotacidn de los
inventarias, modificaciones en los estandares de venta y
produccion, lo que arriesga considerablemente la permanencia en
el mercado.

El problema que se observa en la competencia, radica en la
variedad de productos y precios. Se observan marcadas agresiones
en cuanto a politicas de precio, descuentos par volumen y pronto
pago., mayores plazo de credito, que originan una menor
participacidn en el wmercado cuando las organizaciones san
incapaces de soportar e igualar estas condiciones.

(69) STONER, James, op.cit., p.c. 434
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Se recomienda hacer evaluaciones sobre las ventalas
significativas que se pudieran tener frente a la competencia, o
bien, que la competencia tenga sobre nosotros, tales como.

X Permanencia en el mercado

X Participacidn en el mercado

¥ Conocimiento de las necesidades de los clientes

* {inea de productos amplia y de acuerdo a las necesidades del
cliente

Conocimiento de la competencia y sus productos

Es importante comprender e identificar a la competencia,
para adelantarse & sus planes, determinar sus debillidades vy
obtener wventajas sobre ellos que consoliden nuestra posicidn en
el mercado

5) Factores Social-Educativos.

Las organizaclones deben hacer conciencia de gue el recurso
humano es de gran i1mportancia, por 10 que se deben preocupar por
atraer vy conservar personal altamente competente y comprometido
con la organizacion Las organizaciones son la gente que la
conforman, por lo que el nivel competitivo y productivo de la
arganizacién depende de la educacion vy capacitacion del
personal . Debe haber uJna preoccupacién constante en la educacion y
capacitaciéon del personal en el use y manejo del equipo con el
que trabaja

Este factor social-educativo comprende ademds la
satisfaccidn de las necesidades de los participantes de una
organtzacisn, es decir, su desarrollo integral, por lo Qque se
deben analizar aspectos como la seguridad e higiene en el
trabajo, la remuneracién de acuerde al mercado laboral, las
prestaciongs otorgadas, el nivel educative y el fomento del
deporte, entre otros.

Otro aspecto importante dentro de este factor, es lo
referente al crecimientc desmedido de la poblacidn vy los
programas de control de natalidad, e! descenso en la tasa de
mortalidad y los movimientos de poblacién rural hacia las
ciudades, as{ camo las caracteristicas de edad, sexe, religiaon,
condicién  étnica, instruccién, ocupacion e ingreses Todt esto
determina la estructura y movimiento de la poblacidén Y
condicionan las actividades y necesidades del territorio que
habitan.

El administrador debe considerar todos y cada uno de estos

elementos, a fin de poder determinar las nuevas necesidades vy
caracteristicas que origihnan diferentes formas de vida y trabajoe

34



2.7. IMPLICACIONES PARA LA ADMINISTRACION

El medio amb:iente dinadmico hace que 1la funeién de 1la
administraci6n, cada dia sea mds retadora y excitante, ewigiendo
a aquéllos que la practican mayor responsabilidad social frente a
los factores y participantes que la influyen

Determinando las diferencias entre administradores Y
empresarios, segun la consideracién de paseer o no estudios
administrativos profesionales, se llega a la conclusion de que se
puede denominar administrador a un empresario, vya que igual
desarrolla la funcidén de administrar haciendo uso de su habilidad
y experiencia personal, 1o que comprueba la afirmacion de que 1la
administraci16n también es un arte Las diferencias relevantes
entre administradores y empresarios radican principalmente en las
actitudes y habilidades aque poseen. Oe tal suerte que, se
observan adminmistradores profesionales no efectivos y exitosos
empresarias de negocios .

Los administradores (profesionales o no) de mds éxito dentro
de un entorno dindmico, serdn los que practiquen continuamente la
investigacidn y el estudio, manteniéndose actualizadoes en cuanto
a los desarrollos e innovaciones en todas las areas de interéds ¥
la forma an que éstos inciden en  3us  oOrganizaciones. La
informaci6on proporcionard guias que permitan estar alertas a
si1tuaciones de reformas fiscales, tipos de cambirao, nuevas
legislaciones laborales, politicas economicas, la demografia
cambiante que aporta nuevos sistemas de valores, programas de
aducacidn continua, nueves retes y perspectivas que satisfagan
las necesidades del entorno.

Todo esto obliga al admimistrador a mayores
responsabilidades vy creatividad innovadora para la creacion de
un entorno mejor para vivir, donde se satisfagan eficiente vy
plenamente las necesidades, expectativas y objetivos de 1a
organizacidn, sus participantes y su entorng
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CAPITULO IIl: TOMA DE DECISIONES ADMINISTRATIVAS

Como se ha sefalado en el capitulo anterior, el
administrador realiza complesas y variadas actividades para
desempefiar eficientemente su funcion, se sefialaron daos como
relevantes en tiempos de gran dinamisme. la toma de decisiones
y la gestion del cambio

La toma de decisiones se define como “la seleccion basada en
algunos criterios de una alternativa de comportamiento de entre
dos o mds alternativas posibles” (70), es decir, la eleccién de
un rumbe determinado para una accioén especifica

El adminlstrador se enfrenta cada dia a situaciones que
requieren de solucidn, como pueden ser. el ausentismo del
persanal, la Falla'y paro de miaguinas, escasez de materia prima,
aumento de ceostos, devoluciones de mercancia. retrasos en la
produccion, necesidades de dinero, etc. Todas estas situaci1ones
representan un obstacula para 21 normal desarrollo de las
actividades, son problemas Qque requieren Ser resueltos. La
adecuada solucion de los problemas requiere de una evaluacldn
aproptada denominada proceso de toma de decisiones.

Las decisiones pueden representar cambios 1mportantes en
actitudes, métodos de trabajo, politicas de nagociacian,
conductas y hdbitos, por 1o que se considerard a la gestion del
cambio, como parte del proceso de la toma de decisiones. Esto
significa que, el administrador promueve camblos a través de la
toma de decisiones

3.1. AREAS COMUNES DE PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS

Los problemas a los que se enfrentan los administradores son
variados y numerosos, su adecuada sclucién depende de l1a
informaci1én que se tenga para ello., su naturaleza, complejidad,
sy 1mportancia frente otras desviaciones, la oportunidad con gue
se tomen medidas contra ellos., y de la habilidad del
administrador para visualizar y analizar todos estos elementas

Los problemas mds comunes a los que hay que enfrentarse son:
1) Problemas relativos al financiamiento.
Obtencidn de préstamos a corto plazo con las mejores

condigiones, el 1ncremento del capital de trabajo, la planeacion
de las necesidades monetarias, la distribucién de fondos, etc.

(70) TERRY, George R., op.cit., p.c. 126
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2) Problemas relativos al personal

Encantrar, atraer y mantener la mejor fuerza de trabajo.
mejorar el plan de sueldos y salarios, los programas de
incentives y prestaciones vy los de capacitacian y desarrollo,
negociar los contratos 1ndividual y colectivo de trabajso,
ausentismo, incumplimiento del reglamento interior de trabajo,
huelgas, etc

3) Problemas relativose a la produccidn

Determinacidn y aprovechamiento de las cargas de trabajo.
niveles dptimos de inventarios, utilizacidn total de la capacidad
productiva, mantenimiento de la maquinaria vy el equipa,
establecimiento de normas y estdndares de calidad y programas de
entrenamiento del personal para este fin, paro de mdguinas, etc

4) Problemas relatives al mercado.

Determinacion adecuada de las necesidades de los clientes,
identificacian y conocimiento del mercado y la competencia para
mejores oportunidades de venta, precios y calidad de otros
productos similares, etc

5) Problemas relativos a los proveedores.

Selecc14n de los mejoras proveedores en cuanto a precio,
tiempo de entrega. cantidad, calidad y credito, habilidad de
negaciacién con los proveedores en compras por volumen o pronto
pago, 1ncremento de 1os costos y SU repercusion en el precio del
producta final, etc.

&) Problemas relativos a los clientes.

Adecuada satisfaccidn de sus necesidades, retrasos en  los
pagos, otargamiento de creditos, devoluciones vy rebajas,
negociacién de precio por velumen y pronto pago, etec.

7) Problemas fiscales
Cumplimiento oportuno de las obligaciones Ffiscales, etc.

8) Problemas relativos a la funcidn de administrar.

Descentralizacion de funciones, participacion de los
subordinados en la toma de decisiones, adecuada coorginacidn de
los esfuerzos y los recursos, adecuada i1nfluencia en el personal
para el logro de los objetives organizacionales, uso correcto
de teécnicas modernas de administracion, falta de visien vy
habilidad para identificar acciones alternas frente a un
problema, incapacidad para visualizar a la organizaciodn como un
tode formado de partes 1nterrelacionadas, falta de visidn del
Futuro, ete.

9) Problemas relativos a la responsabilidad soctial.

Mejoramientc de las necesidades y relaciones sociales y de
las condiciones de los participantes y el entorno, etc
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3.2. ENFOGUES PARA LA SCLUCION DE PROBLEMAS

Los tipos de problemas y las condiciones en que han de ser
resueltos son variables y complejos, existen varias enfoques para
la solucidn de problemas, todos ellos son vdlidos y se aplican
segun el criterio del admimistrador, de su experiencla Yy 5u
habilidad en el desempefio de sus funciones sdminlstrativas.

Uno de estos enfogques es el enfoque rutinario que se refaiere
a la solucion de problemas por medios tradicionales, es decar,
hacer lo que siempre se ha hecho en determinadas circunstancias
El adminmistrador recurre a la historia escrita o procedimientos
de operacion estdndar descritos en los manuales, los que dicen al
administrador queé hacer bajo determinadas condicliones prescritas

Otro enfoque utiliza los pasos del metodo cientifico para la
solucidon de problemas, se proparciona un sistema ordenado
para el procesamiento de la 1nformactién. En otro enfoque eas
necesario enunciar el resultado deseado, se toma una decisién,
que se espera resuelva el problema. Varias decisiones conducen a
resultados alternativos, lo que ocasiona confus:dn, es 1mportante
evaluar cada alternativa y elegir la mejor, el pasa final es
poner en prdctica la decisién seleccionada. Un cuarto enfoque es
el creativo, que propone decidir sobre la marcha y enfatiza el
factor del compor tamiento humano, da libertad a los
administradores y reconocce la toma decisiones como temporal
Frente a tantas incognitas. Utiliza la habilidad de deducir
nuevas 1deas practicas y llevarlas a cabo, lo que demanda
una actitud positiva, imaginacion y habilidad para reunir nuevas
relaciones. Quién toma las decisiones estudia la i1nformacién, las
personas, las instalaciones 1involucradas vy se concentra
en las interacciones y en los resultados posibles de estos
recursos Este enfoque fomenta la creatividad y estimula la
fFluencia de nuevas 1deas.

Un dltimo enfoque, es el cuantitativo y se refiere al uso de
modelos matemdticos para la solucion de problemas, la relaciéan de
los factores para cualquier accién dada se enuncian en forma

matemdtica, formulas o ecuaciones, sustituyendo diferentes
valores matemdticos para las variables de la ecuacién, .se
obtienen distintos resultados y se evaluan de acuerdo a les

requisitos del problema enunciado. El uso de la camputadora es
de gran ayuda en este enfoque
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El uso de un enfogue u otro depende de aspectos tales comao.
las caracteristicas del problema, la prioridad que se da a su
solucion, 10s recursos disponibles y el conocimiento y habilidad
del administrador en la aplicacion de uno u otro

3.3. IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNMIDADES

Los administradores aficientes no se limitan a esperar que
surjan los problemas, S5i1no gue buscan de modo activo los
problemas y oportunidades. La identificdciédn de problemas vy
oportunidades son funciones gerenciales de gran 1mportancia vy
exigen al administrador contar con suficiente informacién y
andlisis para fundamentar decisiones. La cantidad de informacion
respecto a una situaci14n dada, presenta condicignes de
cer tidumbre, riesgo e incertidumbre. En condiciones de
certidumbre, los admimistradores ‘“conocen con precisidn  los
resultados de cada una de las opciones disponibles” (71), se
cuenta con 1nformacién exacta, medible y confiable para
fundamentar las decisiones, por lo que el futuro es sumamente
predecible. El riesgo surge cuando se conocen las probabilidades
de que ocurra un resultado posible, no hay informacidn completa,
pero se tiene una buena 1dea de la probabilidad de determinados
resultados, La incertidumbre supore la ausengia de informacion
para formular posibles alternativas de soluci1én. En tiempos de
cambios bruscos y de gran dinamismo, la incertidumbre acompafla
a lag decigiones mds impoartantes vy retadoras de las
administradores

Las organi zaciongs enfrentan numerosos praoblemas Yy
oportunidades, exigiende a los administradores a desarrollar
gran habilidad para 1dentificarles y seleccionar cursos de
accidn para evitarlos y/o aprovecharlos No siempre es claro
determinar si la situacidédn que se prasenta es un problema o una
oportunidad., ast, las oportunidades na aprovechadas crean
problemas, y frecuentemente se encuentran oportunidades mientras
se explora un problema. Stoner menciona que el problema es lo
“que pone en peligro la capacidad de la organizacién para
alcanzar sus objetivos, en tanto que una oportunidad es algo que
brinda la posibilidad de rebasarlos” (72). Existe mucho material
tedrico dedicado a la solucién de problemas, pero existe muy poca
investigacidn para la identificacian de problemas Yy
oportunidades

En este Seminario de Investigacidn se propone come clave

estar 1nformado. Estudiar, investigar, preguntar, oir quejas
y sugerencias, observar, fomentar y desarrollar nuevas 1deas,

(71) STONER, James, op.cit., p.c. 168
(72) STONER, James, op.cat., p.c. 17¢
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participar en todas las dreas., actualizar los conocimientos.
desarrollar las habilidades, asumir riesges., son solo algunas de
las sugerencias que se recomiendan para ampli:ar el marco de
referencia a través del cual el adminmistrador visualiza su
organizacidn dentro del entorno di:ndmico, lo que le permitira
comprender y asimilar sus complejas i1nteraccicnes La informacisn
adecuada de los Factores que influyen en las organizaciones
permite la identificaci16n oportuna de las praoblemas y
aportunidades Que se gresentan

3.4. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Frente a un problema o una agportunidad, el administrador
debe tomar una decisidn para solucionarlo @ aprovecharla Una
dec1s10n puede ser una accion O una amision, decidir significa
hacer o no hacer Gin embargo, la complejidad de las relaciones
exige determinar qué se puede 0o no hacer, cdma hacer y queé
resultados se obtendrin a partir de la decision

Este anidlisis minuc10S0 se denomina procese de la  toma de
decisiones y s& asemej)a mucho al proceso de planeacién,
el cual se describird a detalle en el Captitulo IV

Para que exista un process de toma de decisiones es
necesar:ao que haya dos o mds alternativas entre las que hay que
elegir. La evaluacidn de las alternativas se hace en terminos de
sus resultados probables. El requisita es hacer comparaciones en

base a valores econdmicos, psicologicos, o socilales, lo que
determina aspectos favorables 3 dasfavorables de cada
alternativa. Esto hace que el proceso sea minucioso frente a la

necesidad de soluc:iones rdpidas y certeras, para tal situaci1on se
cuentan con bases que fac:ilitan el proceso de la toma de
decisiones Estas bases pueden ser de dos ti1pos. cualitativas vy
cuantitativas.

Las bases cualitativas son en alto grade personales y se
refieren a los medios no cuantaitativos para tomar una degision,
se e considera como la manera natural de decidir y son. la
1ntuicidn o corazonadas., los hechos pasados que ofrecen un marco
de referencia para una declsion adecuada, y la experiencia que
proporciona gulas de accidn

Por si solas, estas bases no son muy recomendables, par
ejempla, la i1ntuicidn se basa en las preferencias de guién decide
y tal vez no posee una vision clara sabre 1o que hay que decidir,
los hechos y la experiencia proporcionan datos objetivos y
claros para determ:nadas situacilones, pero en un ambiente de
grandes camb1os, Se hace necesarioc desarrollar gran habilidad
para generalizar situaclones pasadas
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tas bases cuantitativas representan una parte 1mportante
del estudio de la administraci16om moderna y ayudan a los
administradores a mejorar la calidad y eficiencia de las
decisiones, proporcionandc informacion exacta para fundamentar
las decisiones Implican la concepcidn de una si1tuacién
particular, hipotesis, definmicidon, experimento y un  intercambic
entre las alternativas, se supornen patrones ordenados de
comportamiento y se utilizan explicaciones y prondsticos légicos
Proporcionan téacnicas coma la 1nvestigacién de operaciones,
la simulacion, y la programacidn lineal. El uso de la computadaora
fFacilita el uso de las bases cuantitativas.

Las bases cuantitativas "no pretenden reemplazar el juicio
gerencial, sino darle mayor solidez’” (73). Cualquiera gque sea la
técnica y enfoque para la toma de decisiones, mientras se realice
con suficiente 1nformacién y satisfaga las necesidades presentes
es recomendable y aceptable. No existe una técnica mejor, m
una combinacidn que deba utilizarse en todas las circunstancias.
La seleccidn es individual del admimstrador, y estd determinada
por los recursos dispanibles y los antecedentes, l1a experiencia y
conocimientos del administrador, sin embargo, los administradores
que apligquen un metodo sistemdtico y racional tendgrdan mayores
probabllidades de llegar a decisiones de alta calidad frente a
las situaciones que enfrentan.’

(73> TERRY, Ceorge R., op.ca1t., p.c. 138

41



© CAPITULO  1V: LA PLANEACION Y EL CAMBID DRGANIZACIONAL

La idea de planear rasponde a la inquietud de la humanidad
par conocer su futuro, aunque con un 2nfojue mas activo que la
simple espera de su ocurrencia. LO que se bBusca con la planeacién
no es tan sdlo el disefo de escenarios. sino la Farms de
alterarlos y sacarles el mayor proveche Se trata, por tanto, de
planear a2l Futuro en vez de padecerlo

Plangar, es una actividad que se vuelve mds necesaria ante
la creciente interrelacidn y rapidez can qua se ohsarvan los
cambios en el medio ambiente @A traves de la planeacion, se
pretende entender los aspectos relgvantes de una realidag
pregente, para despuéds proyectarla. De aqui se desprendes el
cardcter estrategr:co de la planeacion, "na s2 trata solo de
prever un camino scbre el que habremos de transitar, sinc gue se
busca anticipar su rumbo y, §1 25 pOsible, cambiar su  destinag”
(74).

4.1. RBEFINICION Y PROCESO DE LA PLANEACION

“La planeacion es seleccionar informacion 1% hacer
supasiciones respecto al futuro para formular las actividades
necesarias para realizar las objetivos organizacionales™ (73)

"La planeaci1dn consiste en Fijar el curso concreto da accidn
aue ha de seguirse, estableciendo los principlos que  habrdn de
arientarlo, la secuencia de las operaciones para realizarlo y las
determinacianes de tiempos Yy nNUMEros necesarios para su
realizacién™ (76)

La planeaci1dn es una funcidn de gran tmportancia del procesa
admimistrativo, ya Qque sin la previa determinacién de las
actividades 3 través de ella, no habrd nada Qque organtizar,
dirigir vy contralar. De las definiciones anterigres se concluye
que la planeacidn consiste en decidir can anticipagion la que hay
qué  hacer, oquién tiene que hacerlo, cudndo y cémp debe as
hacerse; ®s decir, que comprende decisiongs orientacas al futuro,
por lo que los pasos del proceso de planeacidn son en esencia
los mismos que los del proceso de la toma de declsiones

El proceso de la planeacidn comprende las siguientes etapas.

(74) ACLE Tamasini, Alfredo. Planeacion Estratégica y Control

Total de la Calidad, p.c S
t75) TERRY, CGeorge R., op . cit., p o 195
{76} REYES Ponce, Agustin, op cit , p c 183
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1) Establecimiento de objetivos.

La planeacidan empi@za con las decisiones acerca de lo que la
organizacion necesita o quiere, determinando prioridades para la
eficiente coordinacidn de los recursos. Los objetivos son las
guias que dan a la organizacidn directrices firmes, indican lo
que se espera realizar u obtener en un periodo de tiempa.

2) Definicidn de la situacion actual.

Se evaldan las alternativas en base a su colaboracién o no
para que la organizacion alcance sus objetivos, sélo despuéds de
analizada la situacion presente de la organizacién se pueden
trazar los planes que permitirdn obtener los objetivos
determinados.

3) Desarrolla del plan.

Esta etapa es la que comprende la toma de decisiones
referente a las acciones futuras, el plan general deriva en
planes particulares relacionados a las agtividades encaminadas al
logro de los obijetivos

La planeacison es muy sencilla y puede adaptarse a cualquier
tamafo de organizacidn, asl como a cualquier nivel, aunque
aumenta an las nmniveles Jerdrquicos mds altos, dénde puede ejercer
la mdxima 1influencia en el éxito de la organizacién. Esto
significa que la planeacidn es responsabilidad del administrador

Debido a que las tareas y relaciones son mds complejas, las
persanas quieren estar i1nformadas y participar en lo que se va a
hacer, dénde !la tecnologla avanza dia a dia haclendo los equipos
y las técnicas obsgletas e inadecuadas, y con la creciente
diversidad de productos y servicios, la planeacidn se ha
convertido en una necesidad para las organizaciones.

4.1.1. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PLANEACION

A través de la planeacidn los administradores proyectan las
actividades para el logro de los objetivos, tratan de anticiparse
a las eventualidages vy prepararse a las contingencias. Para
abtener eficientemante un resultado, es necesario planear antes
de actuar, sin embargo, existen muchas organizaciones que L1nician
sus accionas sin antes haberlas planeado, su Justificacion es
decir, que la planeacion es costosa y que no hay tiempo para
ella, mds serla mejor si comprendieran que el tiempo y dinerc

" empleados en la planeacidn, se recupera por medio de resultados
mas efectivos y rdpidas.

A continuaci1dn se presentan algunas ventajas de la

planeacidn, a fin de estimular a los administradores a dedicar
mas tiempc y esfuerzo a esta actividad.
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1) Seflala ia necesidad de cambios futuros

La planeaci1dn ayuda al administrador a visualizar las
futuras posibilidades vy a evaluar las 4reas clave de posible
participacién, capacita a estar alerta a las oportunidades vy
peligros

2) Obliga a la visualizaci16n sistémica.

Debido a que enfoca todas las actividades hacia los
resultados deseados, permite una mayar identificacidn con  los
problemas y potencialidades de toda la organizacion Capacita al
admin:strador para ver las relaciones vy actividades de
importancia evitando operaciones inutiles. ta planeacion va de lo
general a 1o particular

3) Proparciona una base de cantrol.

La planeacién establece programas a ejecutar que son la base
de control que permite evaluar la eficiencia de la organizacion,
si1n plan, no hay puntos de referencia con que comparar la accién.

4) Mejora la utilizacion de los recursos

La planeacidn permite un mejor aprovechamiento de los
recursos vy de las actividades, tanto en c¢antidad y oportunidad,
ya que determina por anticlpado los recursos que Sse van a
necesitar, evitando exceso de personal, escasez de materia prima
o necesidades de fondos extra.

Terry, sefala que "la planeacion presenta desventajas"” (77),
sin émbargo, nosotros creemos que lo que se presentan son
obstdculos gue limitan el uso de la planeacidn, y los cuales son.

1) La planeacien cuesta.

Algunos agministradores piensan que el costo de la
planeacidén es mayor a su beneficio real, le planeacién requiere
de tiempo y dinero, lo i1mportante es que un process de planeacian
bien estructurado y fundamentado no tienme por qué constituir una
pérdida de tiempo y dinero.

2) La planeacion demora las acciones

Las emergencias y situaciones 1nesperadas demandan
decisiones quea tiemen que tomarse al momentn dande no puede
dejarse pasar tiempo reflexionando sobre la situacidn en
cuestiédn, ocasionando retrasos en las acciomes normales. Sin
embargo, una buena planeacidn contempla situaciones i1nesperadas o
desusadas

(77) TERRY, George R., op <1t , p c 197
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3) Barreras psicologicas

E!l futuroc 11mplica i1ncertidumbre y situaciones nuévas, a
diferencia del presente que afrece seguridad Algunos
administradores consideran que la planeacian acelera &1 cambio,
al cual se le tiene temor vy resistencia, sin embargo, mas que
acelerarlo, lo vislumbra y ofrece la oportunidad de prepararse a
@l wventajosamente

En general, no extsten desventazas, sino barreras que
limitan y obstaculizan el uso adecuadc de un proceso de
planeaci1dén, Estos obstdculos se derivan del desconocimiento o de
un uso 1ncorrecto de la planeaci1dn Dsbida a esto, se hace
necesari1o que los administradores comprendan que la planeacion es
una actividad de gran mportancia que requlere de tiempo y de un
sistema orgamizacional que facilite su establecimiento. La
planeaci1én implica cambios de actitud, de acciones, y de habitos,
por lo que el administrador debe comprender que 1a gestidn vy
administraci1dn de!l cambio es responsabilidad de él1 y debe reducir
las barreras y limitaciones que existen en la organizacidn acerca
de la planeacidn y del cambio

Algunos medios para elimipar dicha resistencia pueden ser,
entre otros. que ] administrador haga participes a los
subordinados y a los grupgs afectados en el procesc de
planeacién, informar acerca de los planes v de las posibles
consecuenclas para un mejor entendimiento de la necesidad y
benefici1os del proceso, o bien, inerementar la confianza de los
subordinados dando orientacidn y capacitacién respecto al proceso
y reconociendo la obtencidn de los lagros.

4.1.2. TIPOS DE PLANEACION

La planeacion es una responsabilidad para todos los niveles
de la organizacién, el grado de responsabilidad difiere de un
nivel jerdrquico a otro El tamafio de la organizacion y el nmvetl
jerdrquico de la persona responsable de planear determinan el
tiempa y la responsabilidad frente a esta actividad. La
experiencia de las personas de niveles Jerdrquicos inferiores en
21 desempefMo de sus actividades, los gonvaaerte en planificadores
en el corto plazo, mientras que los niveles altos se encuentran
en una mejor posicién para la planeacidn en el largo plazo debido
a que tienen una mejor comprenslon de la situacion general de la
organizacidn al visualizarla como un conjunto.

De lo anterior, resulta una clasificaci1on que comprende dos
tipos de planeacian: Planeacion Tdctica y Planeacion Estrategica.
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PLANEACION TACTICA.

Consiste en formular planes a corto plazo. El corto plazo
comprende un perliodo de tiempo de un afio o menos hacia el Futuro
Este tipo de planeacidn describe lo que cada area tieneg que hacer
para que la organizacion alcance sus objetivos en algun momente
dentro de un afic o menos. Sus caracteristicas son.

1) Se lleva a cabo en los nmveles gperacionales de la
Qrganizacion

2) La dimensién del tiempo que requiere es relativamente corta
(un afio 0 menos)

3) Se reali1za desde el punto de vista funcional
4) Requiere de informacion histérica de la organizacisn

5) Se considera como una umdad responsable de realizar un plan
estrategico

La planeaci16n tdctica identifica las principales actividages
requeridas para alcanzar los objetivas estratégicos, responde a
la pregunta icomo llegamos alla?, mientras que la planeacidn
estratégica, como veremos adelante, responde a las preguntas
cdédnde estamos ashora® y ca déonde deseamos ir?. Al plantearse una
opcidn estratégica, la planeacion tdctica evalua y clarifica las
principales tareas para alcanzar ese objetivo. Qespues de que se
formulan las tareas para cada opci16n principal, se elabora una
lista de las diversas tareas par unidad de la organmizaclan, de
tal manera Qque, cada area tendrd que ejecutar las tareas
necesarias, siendo el esfuerzo de todas ellas el que determinara
el logro del objetivo estratégico. La planeacidn tdctica decade
sobre los cambios, adiciones y sustracclones de empleados, la
distribucion de los fondos y tiempos, la planeacidn de las
utilidades en el corto plazo, la distribucidon del capital y 1la
programacién de las relaciones tiempo-trabalo

PLANEACION ESTRATEGICA.

Es el tipo de planeacidn mas importante y de mas largo
alcance que lpos administradores pueden efectuar en Sus
organizaciones. Enfoca a la organizacidén como un todo y contempla
el disefio de estrategias.

tta primera caracteristica de la planeacidn estrategica es
que es5 continua e 1rreqular, esto se refiere a que el esfuerzo de
planeacién es permanente, pero la irregularidad de la que se
habla proviene principalmente de los cambios que presenta el
entorno y a los cuales hay que adaptarse

Otra caracteristica es que 1la planeacion estrategica

contempla un mayor wnumero de alternativas que la planeacidn
tactica, ya que su proyectitén es en el largo plazo, por 10 que su
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evaluacidn también serd en el largo plazo, de agul se deriva una
caracteristicse mds que seflala que el diseflo de una estrategia no
Puede afirmarse correcto o no, Sino hasta gue se ha i1mplantado vy
evaluado.

A diferencia de la planeacion tactica. la estrategica se
reali1za en los altos niveles jerarquicos de la organizacion y se
enfrenta a problemas inestructurados, por lo gue la 1ncertidumbre
Y riesgo son muchg mayores, esto requlere y hace necesarlo gque se
cuente con suficiente 1nformacion, de fuentes 1nternas v
externas, que permitan hacer proyecciongs lo mads acertadas
posibtrle del futuro

Al marcar la pauta a los demds esfuerzos -de planeacian,
1involucra vy compromete a todos los niveles y areas de la
organizaci1on, por  lo que su enfogque ®s organizacional, y no
funcional

Un programa exi1toso de planeacién incluye tanto planeacién
tdctica como estratégica, asegurdndose de que la tdctica refleje
el seguimiento de la planeacidn estrat#gica, ademds debe revisar
que las actividades de planeaci1dn sean compartidas con todos los
integrantes de la organizacidn, especificando €l tiempo requerido
y el tipo de planeaci1dn que cada miembro de la organizacién
desarrellard para el logro de los abjetivos.

4.1.3. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

Existen tres actitudes que se pueden asumir reaespecto al
fFuturao.

X Esperar y ver.
* Predecir y preparar

* Hacer que ocurra.

La primera de estas posturas refleja una actitud pasiva,
s6lo se es eaesgpectador, tal vez, paor Ffalta de infarmacion y
conocimiento, o por temor, no se participa del diseflo del futuro,
s5lo se da cuenta de é1. La segunda actitud, pretende que se
juegue al adivino: pero la tercera, exige una participacion
activa y comprometida. La clave para asumir esta responsabilaidad
es la planeacion, y quién la asume se describe como un agente de
cambio que propaone y mejora.

Uno de los principales problemas de las arganizacaiones es el
uso y aprovechamiento eaficiente de los recursos limitados,
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algunos afios atrds, eésta era la mayor preocupaciom del
administrador, maximizar las ganancias, en la actualidad, también
es preocupante ®l aprovechamiento adecuado de los recursos, pero
el entorno turbulento y de rdpidos cambios origina nuevos retos,
como la habilidad para adaptarse en forma adecuada al entorno
dindmico y asegurar la sobrevivencia.

Frente a la complejidad e 1nestabilidad del entorno, la
planeacion delimita de manera clara y precisa el destino y ruta
de las organizaciones, disminuyendo las probabilidades de Fracaso
y permitiendo obtener una ventaja competitiva que asegure Su
exito en el medio ambiente.

La planeacion es un eJercicio muy particular de gada
organizacién, cada una debe desarrollar su propila manera de
planear mediante un proceso de aprendizale que confronte
periddicamente 1o que se planed con lo obtenido. Por ser
resultado de uma accidn humana y contener un numero de factores
de dificil control, la planeac1dn presenta errores, por lo que
debe ofrecer un margen de flexibilidad para ajustarla a las
situaciones prevalecientes, sin cambiar el plan original Ademds
de que, al ser un proceso de tonstante revisidn de objetivos,
evaluacidn de resultados y asignacion de responsabilidades, exige
el compromiso del esfuerzo conjunts de todos los miembros de la
organizacion El compromiso de planear debe tener como Su
promotor mds entusiasta al admintstrador. quién ademas de trazar
la ruta y seMalar el destino, participard en el proceso de
cambio

Para aprender a planear es necesar1o planear y replanear, es

decir, @8 un proceso de acierto y error. analizar aéxitos,
fracasos, avances y retrocesos, para de ahl volver a plantear el
camino”  (78). “Replanear™ (79) se convierte en un hdbito que se

incorpora a la cultura administrativa de las organizaciones vy
rapresenta una actividad de gran dinamismo. Esto significa que la
planeacidn debe constituirse como un ejercicio a través del cual
siempre surjan nuevos retos, de tal suerte que, "a los objetivoes
aleanzados seguird el establecimiento de otros por laograr,
buscande de esa manera la superacion constante y, por ende, la
excelencia™ (80).

4.2. DEFINICION Y PROCESQO DE CAMBIC

Todo se mueve y cambia, i1ncluse el planeta Tierra gira sobre
8{ mismo y se desplaza en &l espacio. El medic ambiente
organizacional, interno y externo, no estd exento de cambiar, por
lo que se hace necesario que el administrador identifique, prevea

(78) ACLE Tomasin:, Alfredo, op.cit. . p
(79) ACLE Tomasini, Alfredo, op cit ., p.
{80) ACLE Tomasini, Alfredo, op.cit., p.

nnn
&r e
[N

48



y vigile 1os cambios futuros que 1nfluyen la organizacidn gque
dirige.

Anteriaormente, se sefialo gque. el zambi1o es wuna madificagion
de un estado a otro, pero el camblo organmizacional as toda
madificacidn observada en la cultura o estructura de un sistema
organizacianal y que posee un caracter relativamente perdurable”
(61

Al ser el administrador el responsable de rdentificar o de
implantar un cambio, debe comprender su praceso

1} Descongelamiento

Carrespande al pertiogo en Qque un sistema comienza,
voluntariamente & mo, a poner en tela de Juicil1c sus habitos,
comportamientos, actitudes, @s decar, experimenta cierto
desequilibrio en una o algunas de sus partes © estructuras vy
contempla la posibilidad de explorar otras opciones

2) Mavimento o Cambio

Despues de 1niciads la etapa de descongelamiento de
tonductas y actitudes, se reguiere la adopci1én de otras nuevas
En esta etapa del procesa, el sistema se abre un tanta a nuevas
posibilidades de comportamientc y actitudes

3) Recongelamiento

El cambi1o solo es perdurable en la medida en que se integre
en la cultura organizacional Esta etapa del proceso se refiere
al fortalecimiento para la adopcidn de los nuevos valores vy
comportamientas como parte integrante y g£)ercicio permanente de
la organizaci6n

Debido a que las organizacianes se desenvuelven dentro da un
macrosistema que las limita y restringe, todos los factores de el
que las i1nfluyen, representan presiones g fuerzas amblentales que
exigen una respuesta rdpida, oportuna y eficiente de las
organizaciones en cuestiaén

<Que significa ésto para los administradares de las
organizaciones? Significa gue tendran gque prepararse para
emprender Ycampafas® sati1sfactorias que les permitan adelantarse
a las presiones del ambiente. Estas campaMas se refieren a
la determinacidn de estrategias. Entonces, podemos afirmar que es
responsabilidad de los adminmistradores la elaboracidn de las
estrategias de cambio.

Lee lacocca, exitoso hombre de negocios de Chrysler, lo
enfoca de la sigulente manera "81 tuviera gque resumir en ufa
palabra las cualidades que distinguen a un buen gerente, dirta

que todas se reducen a la capacidad de toma de decisiones une

(81) COLLERETTE, Pierre, op.ctt., p c 30
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pusde emplear las computadoras mds fantdsticas del mundo vy
acumular todos los numeros y grdficas, pero al final hay que
juntar toda la informacion, establecer una guia y actuar” (82).
Esta guta de accion es la estrategia en los negocios.

Los elementos que dan valgor a la estrategia son

1) Recursos escasos-

Uno de los principales problemas a los que se enfrentan los
administradores es el uso y aprovechamiento eficiente de los
recursos limitados.

2) Desconocimiento e i1ncertidumbre respecto a las presianes del
entorno.

No hay una seguridad respecto a las acciones y repercusiones
de las fuerzas del ambiente. E1 creciente dinamismo del entorno,
la complejidad de las relaciones y las tareas, la explosion de
informacién y los cambios acelerados exigen a los administradores
gran habilidad y pericia para 1identificar los factores gque
inciden con mayor relevancia en sus organizaciones

3) Coordinacidn de las acciones a distancia y n el tiempo-

Las accilones que se emprenden hoy, necesariamente
representan resultados fFavorables © ng para mafiana, por lo que es
necesario contar con suficiente informacion que permita tomar
decisiones adecuadas y que garanticen e] #xito presente y futuro.

4) Compromiso irreversible de los recursos.

Debido a4 que los recursos son escasos y limitados es
necesario hager una planeacidn y coordinacidn adecuada de ellos,
ya que de lo contrar:io, al hacer un uso irracional e 1nadecuado
de los mismos, &stos se agotan y no se logran los objetiveos
estratéqicos.

Resumienda, el wvalor de la estrategia “proviene del
desarrcllo de la capacidad para intervenir en un sistema complejo
con séla cierta informacién limitada y con ello producir un
cambio predecible y deseable en el equilibrio del sistema"” (83).

Existen cinco garacteristicas praincipales que distinguen a
la estrategia de los tipos generales de planeacion.

1) El harizonte temporal.

El concepto de estrategia se utiliza para describir
actividades que comprenden un amplio periodo de tiempo, en
relacidn con el tiempo para desarrollarla y el tiempo que tarda
en ser observado su 1mpactao.

(82) RIES, Al. La Guerra de la Mercadotecnia, p.c. 204, 205

(83} ALBERT, Kenmneth J.. Manual de Administracion Estratégica,
p.c. 1-5
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2) El resultado o impacto-

Las consecuencias de una opcion estratégica pueden no
hacerse evidentes durante un largo periodo de tiempo, pero
s1empre su 1mpacto Final es de gran 1mportancia

3) Concentracion de esfuerzos
Una estrategia requiere de gran atengidan y esfuerzo para su

desarrollo e 1mplantacién debige a la i1mportancia de su
1mpacto, lo que disminuye las recursos disponibles para otras
actividades. Sin embarge, una estrategia adecuada, jerarquiza las
actividades vy los recursos, de tal suerte que todas las

tareas se realicen eficientemente

4) Toma de decisiones

El seguimiento de una estrategla requlere de la toma dae
importantes decisiones Todas las decisiones, a carto y a largo
plazo, deben apoyarse unas a otras para el logro de los
abjetivos estrategicos

5) Capacidad de penetracian

La estrategia engloba en una totalidad las actividades vy
esfuerzos de toda la organizacidn y sus resultsdos dentro y fueras
de ella

Estas ctaracteristicas i1ndican que la estrategia en los
negocios representa el eje central alrededor del cual giran otras
actividades principales de ella, es decir., engloba y controla las
acciones mds 1mportantes de la organizacion, es un determinante
primordial de su exito o fracaso a la largo del tiempo, vy,
representa la base del praceso de cambio planeado

4.3. ¢QUE ES EL CAMBIOD PLANEADO?

Debido a que el medio ambiente en el que se gesenvuelven las
srganizaciones ejerce grandes @ lmportantes fuerzas, que crean la
necesidad de mezorar y adaptarse a gllas para garantizar su

competitividad y #éxito en el entorno, es precisamente, el
cambia planeado, 1la alternativa de solucion que permite
a las organizaciones camprender su entorno Y detectar

oportunidades y riesgos

Para poder coaprender qué es el cambio planeado, as
necesario considerar cuatro puntas de gran impoertancia
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1) Es base de decisiones presentes can impactao en el futura

Se rafiere a que el cambio planeado observa las
posibles alternativas de acci1om en el futurc, vy al seleccionar
algun curso posible, éste se convierte en la base para la toma
de decisiones presentes

2) Es un proceso

El cambic planeado representa un praceso sistematico
y continuo para decidir los esfuerzos de planeacién cudndo vy
camo deben realizarse, quién los llevard a cabo, gué se hara con
los resultados y como se evaluardn

3) Es una filosofia.

El cambio planeado es wuna actitud y su valor radica
en que quiernes lo llevan a cabo tengan gran dedicacion vy
determinaci16n para desempefar las actividades con base en la
observacién de resultados futuros Ademas, representa un
compromisao irreversible del admimistrador para planear
s1stemdtica y constantemente, conciente de su participacidn en el
praceso .

4) Representa un conjunto de planes i1nterrelacionados

Para poder tener éxi1to., el cambi1o planeado requlere
de una estructura que comprende planes estratégicos a4 largo
plazo, programas a mediano plazo y planes operativos de corto
alcance .

El cambio planeado es “un esfuerzo deliberado para cambiar
una situactédn gque resulta insatisfactoria, mediante una serie de
acciones, cuya elecciéon y coordinacion son producta de  un
andlisis si1stémico de la si1tuacidn en cuestiran” (B4)

El cambio planeado ofrece beneflciaos, gque a su vez,
constituyen algunas de las razones para la aplicacion de un
procesa de esta naturaleza en las organizaciones.

1) Ayuda a los administradores a 1dentificar las oportunidades vy
los riesgos del entorno, a desarrollar ventajas en las
fortalezas y a disminuir las debilidades, es decir, sefala los
asuntos clave y ayuda a establecer prioridades y Jerarquias
para atenderlos

(1]

Contribuye a 1a visualizacidn de la organizacion camo  un
sistema tatal, 1nteractuante Con su macrosistema ambiental

3) Proparcnéna una base de datos confiable para la adecuada toma
de decisiones en el presente y en &1 futuro

q

Contribuye al desempefio altamente productivo de las
responsabilidades y funciones de los adminmistradores y de los
demds miembros de la organizacion

{B4) COLLERETTE. Pierre, op ci1t , p c 49
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Se ha sefalado que el cambic planeadc es una act:tud,
por 1o que también ofrece beneficlos de cardcter conductual, como
puaeden ser

1) Representa wun canal de comunicacian efectivo en todos los
sentidos vy niveles

2) Contribuy2 al desarrollo de las habilidades y esfuerzos
administrativos frente a eventos desconocidos e 1nesperados
3) Ofrece una oportunidad de particlpaciéon en la toma de

detisiones, eleva la moral vy motivacidn de la organizacidn

Es necesario aglarar que la eficiencila ge una organizacion
no depende exclusivamente de!l cambic planeadcs, pero si
se puede asegurar que el exito se aobtendrd mas Fdcilmente con
Su uso y aplicacidn constante

Un obstdculo fundamental para la adopcion de nuevas métodos,
actitudes, valores y compbrtamientos, es la resistencia al cambio
por parte de los miembros de la arganizacidn, y gue reapresenta
una reacclén negativa ante la i1nicr:atilva del cambio y se express
ton apatia, falta de cooperacidn y apoyo al proceso del cambio
planeado

Estos obstdculos para la aplicacion efectiva del cambio
planeade ofrecen informacidén relevante para su gestor. y es
infaormaci1én acerca de la importancia que la organizacian
concede al cambio y el grado de apertura del sistema respecto a
el

El origen o fuente de la resistencia al cambio,
fundamentalmente se basa en el mieoo a 1o desconocide por su alto
grado de 1incertidumbre, ya que no se sabe la manera en que el
trabajo y la vida de los participantes se@ verdn afectados. Lo
extrafio y desconocido representa una amenaza a la estabtlidad vy
seguridad de los métodos y valores tradicionales

Otra barrera mds que aobstaculiza la implantaci1én de un
cambio, es la falta de credibillidad del agente o gestor del
mismo . Una inictativa de cambio plansado representa
r1esgos y amenazas potenciales., y origina la demanda de confianza
profesional en su gestor, por lo que es muy 1mportante gJue su
1magen esteé apoyada en una exitosa trayectoria profesional, el
gestar de cambio debe ser una persona a la que se le reconozca
tntegridad maral, profesionalismo, responsabilidad vy liderazgo
efactivo.

Para disminuir las resistenclas y fomentar la caoperacion vy
apoyo del esfuerzo de cambio planeado, se sugiere e.plicar 1la
necesidad de éste, su proceso y beneflcios a los participantes de
la organizacidn; permitir la participacitn y cooperacior activa
de las personas en el diseflo del cambio, Fomentar e! compraomiso
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de. las participantes en el esfuerzo ae cambio y solucionar vy
aclarar cualquier duda que surja

En resimen, el cambio planeado es el procesc a través del
cual se equilibran las debilidades y fortalezas de una
arganizacién frente a un entorno de gran dinamisme, mediante
estrategias que permiten aprovechar las opor tunidades y
minimizar los riesgos y peligros.

4.3.1. EL CAMBIO PLANEADO Y EL ADMINISTRADDR EN PEQUERAS EMPRESAS

A lo largo de este Seminario de Investigacian, se ha
utilizado el término administrador para 1dentificar a la persona
que Fforma parte de los esfuerzos y resultados totales oe una
organizacilon, es decir, la autoridad gue la dirige Se han
sefalado tas complejas relaciones y actividades que lleva a cabo
en el desarrollo de su funcidn, y su respansabilidad frente a las
decisiones y cambios i1mportantes de la organizacion, por la que
el administrador también es la pieza clave en el desarrollo vy

operacion del proceso de caambia planeado, su participacién
clave le exige comprometerse con aspectos como

T Comprender que el cambio planeado es su

respaonsabilidad, desde el diseMo, la elaboracidn de los

plames, su evaluacidn y cantrol, as! como de 1nfarmar los
resul tados y avances del proceso

* Asequrarse de establecer y mantener un clima apropiado para
tal fin, dénde exista gran compromiso de los participantes,
motivacion, fomenta a la creatividad e imaginacion, rechazo a
la mediocridad y la rutina

X Asegurarse de que el diseflo del procesc de planzacion sea
adecuado a las caracteristicas unicas de su organlizacion

Este compromiso describe al adminmistrador como gestor de
cambio y la forma de asumir estas responsabilidades varia de una
organizacion a otra y de un administrador a atro, y se debe
praincipalmente al estilo de liderazgo del administrador, gue comc

va se ha seflalado, la forma de pensar, la filosafia y el
compartamiento del dirigente influyen en el desempefic de sus
funciones, y el cambio planeado no estd exento de tal

influencia. Otro factor que incide en los esfuerzos de cambio
planeado, es el tamafMo y la complejidad de las arganizacianes

En organizaciones pequeflas, el administrador estd involucrado en
mayor medida en la planeacién, a diferenci1a de las grandes
organizaciones, dande viene a ser un coord:nador que establece
la politica Final en el cambio planeado Otro elemento de
gran 1mportancia que se debe tomar en cuenta, son los obstdculos
y limitaciones que existen frente al proceso de cambio
planeado Es necesari1o que e)! administrador reconozca gque en
la organizaci¢on hay rechazo, por lo que debe entablar pldticas vy
discusiones entre los participantes para disminuir sus temores e
incrementar su participaclion y compromiso en el procese
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La responsabilidad del adminmistrador frente al cambio
pPlaneado radica en que el es quién tiene la perspectiva amplia
y suficiente informacidn para desarrollarlo. ademds de que cuanta
con la autoridad para ejercerla. Esta responsabilidad, se centra

en el manejo eficiente de. "1) el liderazgoe personal, &) la
cultura corporativa, 3) ia organizacién, 4) el grupo ejecutivo,
S las comumicaciones corporativas y &) las recompensas

estratégicas” (83)

1) Liderazgo-

L.a estrategla empresarial, come la llama Albert, 1i1mplica
nuevos caminos organizacionales, por lo que requiere de una
persona capaz de ‘conducir & la organizacion, dar vigor a sus
operaciones y servir de inspiracion a su gente' (B6). El tipo de
lider adecuado para una estrategia de cambio, debe reflejar gran
compromiso ante ella, y asegurarse de que las demds
participantes estén concientes del trabajo en aquipo en favor
del logro del cambio organizacional planeado

2) Cultura.
Las orgamizaciones poseen una cultura propta, es decir,
poseen un sistema de creencias y valores compartigos que

condiciona el desempefo de las funciones de los miembros que la
conforman, de igual forma, condiciona el grado de cooperacidn vy
dedicacién al  logro de los objetivos organizacionales. La
principal funcison del administrador responsable del cambio
planeado consiste en conducir la cultura organizacional hacia
los cambios estrategicos, de 1os que €1 es responsable.

3) Organizacion.

La estructura de una organizacilan peErmite desplegar
responsabi lidades para el legro de sus objletives. La misi6én,
metas y objetivos de la organizacion son responsabilidad del
admimistradar, sin embargo, cuenta con la participacidn de los
demds miembros de la organizacion, a los cuales deberd informar y
delegar responsabilidades y autoridad, que se subdividirdn a Jos
siguiantes niveles jerdrquicos. Este efecto, es llamado ‘“cascada
integrada de responsabilidades” (87) y define los puestos y la
estructura adecuados para producir los resultados esperados. En
muchas organizaciones, la toma de decisiones es exclusiva de la
direccidn o gerencia, por lo que las decisiones se consideran
como “una serie de flujos de entradas y salidas en cascada“” (88)
El determinar la estructura y fluje de decisién para el
cambic planegado es una funcién de gran importancia para el gestor
o administrador.

(85) ALBERT, Kenneth J , op.cit., p.c. 16-3
(86) ALBERT, Kenneth J., op.cit., p.c. 16«4
(87) ALBERT, Kenneth J., op.cit., p.c. 16-9
(88) ALBERT, Kenneth J., op.cit., p.c. 16-10
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4) Personal

Oespués de establecer la estructura y la secuencla del flujlo
de decilsiones, el agdministrador debe dotarse del perscral clave
necesarlo para poner en marcha la estrategia Ademds debe medir,
evaluar, motivar, controlar vy desarrollar 21 recurso humano
confiabnle, cooperativo y de havilidad adecuadas para el
desarrcllo efesctivo del procesc de cambio planeadc

S) Comunicaciones

El desarrollo de un cambio en la organizacion,
necesariamente requiere Que sea conocido por los participantes vy
lns afectados, el administrador debe hacer un usgc continuo vy
adecuado de los canales de comunicacion para hacerle del
conocimiento de todos, y asegurarse de su compromiso y dedicacién
frente al proceso de cambio planeado

6) Recompensas

El fomento del propésito compartido y el compromiso para
gesarrollar el cambio estrategico, requierg de un sistema de
motivacian-recomnpensa Todo trabajador de gualqguier nivel, egpera
encontrar clerta ‘vinculaci16n entre el éxi1to de la empresa y au
beneficia persanal ™ (89) a traves de mayares salarios,
prestaciones, 1ncentivas, gratificacionas, promsciones -y
desarrollo profesiaonal

Se puede concluir que, el administrador es el rasponsable de
‘desarrollar una estrategia de cambio para su Organizacign  a
través de su liderazgo, vy da forma a la cultura organizacional
para tal fin. La cultura condiciona la estructura, el personal
adecuado, 2] sistema de comunicaciones y el de recompensas El
agdministrador debe comprender estas relaciones y emplearlas
adecuadamente para poner en prdctica el cambio estrat2gico en su
organizacion

La planeacidn es una funcidn administrativa fundamental para
un desempefio arganizacional efectivo y se ocupa de los efectos de
decisiones presentes sobre resultados futuros, 2s un proceso que
proporciona una guia de trabajeo para analizar el fambio Es un
processt dnifo para cada organizacién y debe ser parte integral
del proceso de direccidn por el cual se toman decisiones y  se
asignan recursos Planear significa actuar., su estimulo es el
cambio, su medio la estrategia vy su principal promotor vy
participante, es el administrador

El tamafo de las organizaciones es un determinante clave del
tipo vy caracteristicas del procesc de cambio planeado mas
adecuado a adoptar

(89: ALBERT, Kermneth J , op cit., p c. 16-12
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En las organizaciones pequeflas, el administrador reprasenta
bdsicamente un empresario, quién toma las decisiones, supervisa
directamente el desempefo de sus subordinados y realtza una
comunicacién oral con ellos Las operaciones y proceses son  muy
sencillos y cuentan con tecnologla limitada No hay wuna clara
definici16n de las lineas de autoridad y responsabilidad, las
paliticas vy reglas son poco claras El administrador pilensa en
las operaciones y problemas dia a dia, los Que tiene que resolver
en 2l corto plazo, contanda con pocos o nulos fondas disponibles
para su solucisn Estas caracteristicas sefMalan urm alto grado de
infFormalidad e nexactitud, por lo que las organizaciongs
pequefias “tienden a8 operar con sistemas de planeaci1sn mas
senci1llos, menos exactos y rutinarins qQue las grandes” (90)

El administrador al tener que solucionar prcoblemas
mamentaneos, no tiene tiempo para pensar Yy desarrollar
estrategias, sSu preocupacién es sobrevivir y mno hay interéds en un
pracesn de cambio planeado Debi1do a que sus
operaciones Yy tareas son sencillas, el proceso de planeacitn es
mds informal. La primerc, es, que el adminmistrador comprenda
que el cambio planeadoc no es exclusivo de grandes empresas, Yy
que puede disefarse wun modelo uUnico y de acuerdo a las
necesidades de su grgamizec:tn Segundo, es 1mportante que se
comprenda que el ecambio planeado debe ser un procesoc de
aprendizaje, gque con el tiempo permitira aprender mds sobre
las potencialidades y debilidades de la organizacion, las
oportunidades y peligros del entormo, y sobre el -procesa de
camblo planeada, refinando y formalizando el proceso. Por ult:imo,
es 1mportante seflalar, que en las organizaciones pequeflas, es mds
fdctl poner en prédctica un proceso de cambio planmeado, vya que,
las oparaciones v relaciones son mds sencillas, las .
comunicdclones son mds rdpldas y eficientes, y todo el personal
conoce del proceso, ademds de Que. no requiere de tanta
formalidad, vya que el proceso de camblo planeado requiere de
un alto grado de experiencia, 1ntuicidn ¥ creatividad,
caracteristicas clave de los empresarios de éxito Sin embarga,.
se gbtendrian grandes benefilclos s1 se adoptéan caonceptcs
fundamentales del proceso farmal de la planeacidén para un proceso
‘de camblo organizacional

4.3.2. PROCESO DE CAMBIO PLANEADO

Un  administrador en una pegquefla empresa puede formular
planes de cambilo de dos formas. mediante la anticipacian
intultiva y a través de la planeacidn formal

La primera de ellas, cansiste en enfrentar &l entorno

conforme se presenta, y tomar las dec:siones estratégicas en ese
momento Se desarrolla en la mente de una persona, puede o no

(90) STEINER, Ceorge A ., op cit , p c 80

57



plantearse por escrito, su perspectiva del tiemps es corta v se
basa en la experiencia, £l Juicio e 1nstinto gel administrador
Esta forma de planear no debe ser subestimada. ya que hay muchos
agministradores que tienen un gran julcio y capacidad para
desarrollar “cuasy’ estrategias Sin embargo, ccudntas
arganizaciones cuentan con talentos intuitives acertados y no
necesitan un proceso formal®

El cambio plenesdo formal es un sistema “organizado vy
desarrollado con base en una seri2 de procsdimientos” (919, se
basa en la 1nvestigacion, involucra la participacién de grupos de
especialistas y explica a todos qué pasa, qué se hara, quién,
cuando y como se evaluan los resultados El procesoc se documenta
en planes escritas

Existen conflictas entre estos dos procedimientos, ya que un
administrador con Julcios 1ntultivos exitosos., dificiimente
aceptard un sistema formal que signifique nuevos términos,
métodos, © la participaci16n de aotros en la toma de decisiones
Sin embargo, es importante seflalar gque cada uno de los
procedimientos puede adaptarse a los requerimientas del otro vy
complementarse entre si1, es decir, un sistema Fformal ayuda a
desarrollar y mejorar la habilidad intuitiva, y la 1ntuicion vy
experiencia enriquecen el s1stema formal con su  apartacidn
creativa en el diseflo de las estrategias de cambio

El procaso de cambio planeado se lleva a cabg a partir de
diferentes enfoques, los cuales pueden ser.

1) Descendente

La planeacidn se lleva a cabo en el nivel jerirquico mds
alto y 1lo comumica al resto de la organizacién, o baen,
proporciona guias y lineamientos especificos a los subordinados
para gque desarrollen los planes

2) Ascendente.

La alta direccién o administracién de la organizacion no
marca lineamientos para 1la planeacidn, sino que pirde a log
niveles inferiores la elaboracion de planes, lgs revisa y toma la
decisidn de su aplicacion

3) Planeaciodn en equipo:
Combina los dos enfoques anteriares Y famenta la
participacion de los afectados en el proceso

Para el caso de organizaciones peguefias, consideramos que lo
mds adecuado es desarrollar un enfoque de planeacitdn en  equipo
ya que el adminmistradar al sensibilizarse de fa necesidad de un
procesa para un cambio planeado, recurrird a expertos
Internos y externos que lo orienten y ayuden en su  disefio e

(91 STEINER, George A., ap c1t , p c 16
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implantacidn, haciendo uso de decisiomes descendentes y fuente
de 1deas y Creatividad ascendente

LOS pasns., que se consideran mas conveniantes y adecuados
para el desarraolla de un procesa de cambia planeada
en organlzaciones pequefias, son los siguientes

1) OefFinicién de las premisas del proceso

2) Determinacion del Horizonte Temporal

3) Determinacién de la Misidn de la Organizacidn

4} Andlisis y Diagndstico de la Situacidn

S5) Formulacién de los Objetivos Estratégicos de Cambio
&) Determinacidn de las Ectrategias de Cambio

7} Implantacién y Cantrol de las Estrategias de Cambio.

1) DEFINICION DE LAS PREMISAS DEL PROCESO
Literalmente, premisa significa lo que va antes "o lo que se

declara como 1ntroductorio” (92) Antes de disefiar vy llevar a
cabo un procesas de cambio planeado, es necesario que el
agministrador responsable de wuna oOrganizacion comprenda la

necesidad de ella Esta sensibilidad surge de situaciones que sSe
pueden cansiderar como seflales de peligro y advertenc:a, y que
pueden ser. entre otras, las siguientes. disminucion de " su
participacidn en el mercado, disminucién de ventas y utilidades,
mayor dependencia de financiamiento externo, obtencidn de
resultados ineficientes, ineficiencia y falta de capacidad vy
conocimiento para la adecuada administracién de la organizazian

Estas seflales sdlo tienen valor en cuanto se identifican vy

se actua sobre ellas. Sin embargo, las organtzaciones actuan
cuando el problema es grave y se requieren acciones 1nmediatas vy
drdsticas La creciente complejidad del mediao ambiente

empresarial vy la falta de congcimientos de algunos empresarios
mexicanos para la adecuada administracién de sus organizaciones,
demandan cada vez mds la ayuda externa para cumplir y mejorar las
habilidades administrativas en la soluciéon de problemas, por lo
que el proceso de cambio planeado requiere de la asesorla
de consultores extarnos. El administrador debe considerar tres
aspectos importantes en la decision de recurrir a la consultoria
externa:

a) Objetividad

Los consultores externos no estan comprometidos a jJustificar
ni a defender las acciones de la organizacion a la que np
partenecen, y estdn en condiciones de ver las oportunidades desde
otro punto de vista nuevo y diferente

b) Experiencia

Una organizacién se enriquece de la experiencia de otraos El
consultor posee amplia experiencia y habilidad en el diagnostico
y solucidn de problemas, el uso de la informacion, el disefo del
modelo de planeacién y su implantacidn y control, pericia que
no pasee la organizacion, ni su administrador

(92) STEINER, George A , op c1t , pc 23
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c) Creat:ividad

La gran experiencla del consultor le permite desarrollar
gran 1maginacién y creatividad en la soluci1dn de problemas,
ademds de gque debe estimular en los miembros de la organizacian a
desarrollar su talento creativo en el disefio de estrategias

El consultor, quien se define como el que "da su parecer,

aviso =1 consejoe sobre una cosa’ (93}, debe ayudar al
administrador a di1agnosticar la situacisn de la organizaction y a
diseflar, poner en marcha y evaluar el procesc de cambio

planeado que tenga la capacidad adaptativa de responder a cada
nuevo cambilo del entorno

El administradaor debe camprender Jue todo cambio Qque se
introduzca en  la organlzacion requiere de un gran sentide de
responsabilidad y alto grado de madurez de! promotor, ya que se
encontrard gon diferentes opiniones, grados de cooperacian,
obstdculos y retos que vencer, por lo Que es necefarioc gue el
administrador acepte opiniones y declsiones que posiblemente no
concuerden del todo con sus i1deas. debe aprender a distinguir al
leal opositor, guién puede oponerse a las 1deas y decisiones detl
administrador, pero sin actitudes mal i1ntencionadas Esto dltimo
significa que la lealtad no consiste en ser siempre afirmativos,
sing en tener suficiente valor para decir lo que se plensa vy
respeto para si mismos Otro aspecto de madurez para la pgestién

de un cambio oarganizacional, es que los compram1sos 4
responsabi lidades se adqutiergn y se dan en publico, el
administradaor debe comunicar proyectos, transmitir sus

impresiones, marcar la pauta de accidn y. expresar su percepcion
de las cosas, para estimular actitudes positivas de apoya vy
conperaci1on, también es recomendable el trato cotidiano aun gcon
los subordinados no directamente relacionados, es decir, que se
debe procurar contacto personal con todos los miembros de  la
organizacion Todo esto significa que el admintstrador dabe
buscar que s& 1ncerpore a la cultura organizacional, “el trabajc
en equipo, como und de sus valares, y el liderazgo directive camo
una de sus caracteristicas™ (94)

Otro aspecto a cansiderar para que exista una verdadera
posibilidad de convertir los planes en hechaos Goncretos, es gue

los responsables de realizarlos deben participar en su
elaboracidn, para ello es necesarioc que el administrador
desarrolle una “administracidén participativa’ (950, dénde tanga

la conflanza para delegar al resto de la organizacion funcaiones,
responsabilidades y capacidad de decisidn, es decir que el poder
del administrador debe reflejar una stlida autoridad moral, el
reconocimiento de su dignidad y capacidad humana, o sea que al

(93) LAROUSSE, op c1t , p . 266
(94) ACLE Tomasini, Alfredo, op ctt , p
(35) ACLE Tomasini, Alfredo, op cit ., p

60



administrador se le reconoz2ca como lider efectivc y no comc jefe
1naccesible

La complej:idad del medio ambiente y las sefales de peligro
conducen a la necesidad de establecer un marco de referencia para
ardenar los problemas vy las soluciones gque el administrador
plantea Al recurrir a ur consullor gsternc, el admiristradcoe
gebe ponerse en contacto con diversas metodologtlas de plansacian
¥y cambios, a través de libros o mediante la asistencia & cursos
y a seminarios Es necesaria contratar un seminario para el grupo
de 1nteres, con el propdsito de familiarizar a la organizacién
con la técnica y umiformar las bases sobre la cual se establecera
el proceso En organizaciones grandes, €l seminario se i1mparte al
admimstrador y a los gerentes responsables del grupo de
planeacidn, sin embargo, en organlaclones peguefas se suglere,
s1 es posible, gque el seminario s& 1mparts a todos los miembras,
o bien, que el administrador despues de haber recibido el
conecimiente 1o transmita al resto de la organizacién con ayuda
del asesor externo

2) DETERMINACION DEL HORIZONTE TEMPORAL

Un proceso de cambia planeado requiere de un lapso de
trempo para su desarrollo y varia de acuerdo a las
Caractertisticas vy necesidades propias de cada organizacion Sin
embarga, al ser un esfuerzo de largo alcance, se fi13ja un plazo de
diez a quince afios, por ejemplo En el casp de empresas pequefas,
lo fundamental también es el tiempo establecido, y desarrollar vy
mantener un proceso flexible gue permita adeguarse oportunamente
a los cambios Un pertodo de tres aflos revisable periodicamente
es el mds adecuado, ya que significa la evaluacién trimestral de
los resultados y la oportunidad de ajustar el plan maestro

3) DETERMINACION DE LA MISION DE LA ORGANIZACION

En cada organizacion existe un conjunto de metas, cuya base
es la formulacisdn de los propositos bdsicos y las misiones de  la
arganizacion, muchas  de las veces, #stas se encuentran por
agcrito e 1incluyen 1los propdsitos Sccio-econamicos de la
organizacidn, las relaciones con la comunidad, las
caracteristicas de la organizacidn y sus prdcticas directivas,
y los codigos de comportamiento ético. Otras organizaciones no
tienen por escrito sus misiones y propositos, pero generalmente
existe un entendimiento 1mplicito de ellos

La misiédn, segun Peter Drucker, s determinar “cque es
nuestro negocia®” (96), y el administrador siempre esta
directamente invelucrads en aste proceso En grandes
organizaciaones, determinar la mision de la organizacion involucra
a muchos participantes, pero en organizaciones pequefas, el
administrador puede decidir sin consultar a otros

{96) STEINER, George A , op.cit , p & 149
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La determinacién de la misi10n de la organizacién es de gran
importancla, ya gue marca la pauta de lo que debiera ser una
organizacion, es decir, su raztn de ser y existir, que a su vez
marca 2l lineamiento de los esfuerznc orgamizacisnales para el
logro de las metas

4) ANALISIS v DIAGNOSTICO DE LA SITUACION

Es 11mportante que los administradoras estén concientes de
las grandes cambios Qque se& suceden en el amedio ambiante
empresarial v que el ex1to depende de la oportunidad y aficiencia
con gque se adapten a elles El problema al gque se enfrentan las
admimistradores comprende la adecuada evaluacion del enterne
dentro del cual estdn sus orgsnizaciones, esta evaluacion es lo
que se llama andlisis de la situacion

La wmportancia del analisis situacional radica en que ayuda
a los administradores a 1dentificar y analizar los factores mas
significativos del entorno externo e intarno, gque 1nci1den en la
organizacion, proporcionandoc una base para continuar el proceso
de cambl1o planeado

En 2] andlisis de la situacion se describirdn los factores
externos gque i1nciden en las actividades vy operaciones de las
organizacilaones, de manera que se 1dentificaran con clarizad
las opocrtunidades que se presentan en el entorno y se estara en
posizién de alerta para asumir los riesgos vy peligros.

Asimismo, el andlisis de los factares i1nternos determimars
las fortalezas y debilidades de la organizacion para enfrentar
los cambios y presiones del medio ambiente

Estos Ffactores clave que se han determinado constituyen la
base de datos que permitird diagnosticar la posicion ventajosa O
no de la organizacién dentro de su medio ambiente, y serdn sobra
los que se orientardn los esfuerzos de cambio planeado

*5) FORMULACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE CAMBIO-

Una vez diagnosticada la situacion de la organizacion, es
necesaria determinar los cojeti.os estratéglcos que permitiran
mejorar su posicidn en el entorno  Para la adecuada determinacion
de los objetives estratégicos es necesario diferenciar entra I
estrategico y lo operacional. es decir, lo operacional es lo
cotiziano, mentras que lo estratégico se trata de trascendar
influyendo en e) entornc Esto significa que, los objetivos
estrategicos 1aglican’ el logrs simultanec de los abjet:vas
operacionales, a diferencia de estos que pueder legrarse s)1a l1os
primeras



El dhagndstico de la arganizacian ofrace una vartledag de
problemas que solucionar, dentro de las cuales se encuentran
situacionas operacionales y estratégicas Para pocder Jgrarquizar
entre unos y otros es neacesario dividir los problemas vy  sus
solucsores en dos vitales y trivisles

Lcs problemas vitales, segun Azle Tomasini, scn  los 'que
panen en ri1esgo la supervivencia de la organizacién, vy las
triviales son, los que ponen en rigsgo -al menos en &l corto
plazo- su supervivencia’ 97 Esto no quiere decir gQue su

importancia sea minima, s1n0 lo i1mportante es que la solucion de
ambos tipos de problemas formard parte de las  estrategias vy
garantizard consistencia y <coherencia entre los objetivos v
acciones operacionales y estrategicas, es decir, la estrategis
de cambio plantea saluciones sistemicas

Cada organizaci16n posee sus caracteristicas vy necesidades
unicas, por lo que sus problemas y el disefo de estrateqias para
su  solucidn tambign son unicos Sin embargc, un  procesc de
cambio planeada puede plantear algune o todos de los
slQuientes objetivos

a) Cambio de direccién de la organizacidn

b) Sefalar asuntos clave para la organizacién vy centrar los
recursos en ellos

£) Desarrollar y mejorar la habilidad de adaptacion de la
organizacion en entornas cambilantes v dinamicos

d) Mejorar las habilidades y esfuer:os administrativos

e) Desarrollar y mejorar la cooperacion de todos los miembros de
la orgamizacién

f) Garantizar la eficiencia administrativa y 21 é&xito ae 1la
organizacion
6) DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS OE CAMBIO.

Después de haberse planteado los objetivos estratégicos., se
determinan los posibles curspos de acecidn que permitan alcanzarlos
y mejaren la actuacidan de las organizaciones dentro de su
medio ambiente dindmico.

Estos posibles cursos de acci1dn se evaldan de acuerdo a los
recursos disponibles, tiempo, capacidad, interés y beneficios de
cada uno de ellos, eliminando agquellos que na ofrecen ringun
mejoramiento en la posici1dn de la organizacien, o bien. aguellos
que presentan resultados contrarios a los objativos esperadcs

Los cursos de acclon mds viables son  los que determinan el
disefio de las estrategias de zambio Cenaralmente

el concepto de estrategia en los negocias se refiere a las
acciones Gque las organizaclones realizan como respuesta a3 la

+97: ACLE Tomasini. Alfreds, on ci1t p Cc 8%
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accidn o posible accidon de un competidor, si1n embargo, hoy en
dla, el caoncepto es mds amplio y la define comoc "aquella accién
que la alta direccion de una empresa realiza y que es fundamental
para la empresa’ (98)

Se plantean un programa de estrategias global de la
organizaciéen y un plan funcional a mediano y corto plazo por
drea o departamento, que apoysa €l logro de las estrategias
globales, es decir, se plantean esfuerzos estrateégicos 1%
esfuerzos tdcticos o funcionales En el programa global de
estrateglas se enfocan las principales acciones para lograr los
objetivos estratégicos e i1ncluye cualguier tipao de actividad
importante y de interes para la crganizacién, comc pueden ser.

participacidn en el mercadc, orgsnizac:ion, precilas, produccion,
finanzas, personal, capaci1dades tecnologicas, utilidades,
gastos, relaciones publicas, etc Mientras que la pragramacion

a mediano y corto plazo prepara e Iinterrelaciona planes
especificos funcionales para mostrar los detalles de como se debe
llevar a cabo la estrategia, es decir, describe las tareas que se
realizardn, gquian es responsable de cada tarea, cudndo inicia ¥
termina cada tarea, los recursos disponibles para cada tarea, la
forma en que las tareas se relacionan entre si

7) IMPLANTACION Y CONTROL DE LAS ESTRATEGIAS DOE CAMBIQ

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser
puestas en marcha FEl procesoc de 1mplantacion de las estrategias
camprende una amplia variedad de actividades directivas como
pueden se. la motivacion, compensacion, evaluacidon y control

La evaluacidn de las estrategias normalmente pasa por un
ciclo anual de planeacidn, durante €] cual se revisan y permiten
mejarar significativamente la planeacidn del sigulente ciclo. El
sistema de control debe dar origen a acciones correctivas, poer lo
que es preciso medir de manera sistemdtica aspectos como.

a) Cambios en el medio ambiente

b) Cambios emn las capacidades de la organizac:ion
c) Accilones ejercidas por la organizacion
d) Resultadeos

(98) STEINER, George A., op cit., p c 338
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Todas estos datos proparcionan una base de odatos para
retroalimentar el proceso Es conveniente establecer fechas fijas
ge revision, que por lo general, son cada afio, y que permiten
decidir, si se mantiene la estrategia original, s1 sélo basta
revisarla y modificarla un poco, ©0 bien, 61 s necesario
recurrir a un plan de cantingencta En el caso de que los cambios
en cualquiera de los puntos anteriores sean muy drasticos  y
grandes, se recomienda Pprogramar revisiones mds fracuentes

El sistema de revision tambien debe contar con limites de
control, que serdn minimos y mdximos de cualquiera de los
factores anteriormente citados Cuando el resultado se sale ude
éstos limites, es necesari1o revisar el proceso, sin 1mportar si3
caincide o no con la fecha de revisién ya prevista La ravision
de los resultados debe relacionarse con los objetivos planteados,
s¢ Ccomparan para decidir s la estrategia tilene &xito en
satisfacer los objetivos estrategicos y solucionar los problemas
que le dieron origen.

Todos los aspectos tedricos presentados an este Seminario de
Investigacidn estan encaminados a dar un marco de referencia vy
sapnrté para propeoner a la administracidgn de pequefas empresas,
herramientas vy alternativas de solucion que les permitan elevar
su competitividad dentro de su entorna vy las preparen para
vislumbrar vy anticiparse ventajosamente a las presiones de  su
medio ambiente externo e 1nterno

El siguiente capitulo presenta el desarrocllo de una
propuesta de cambio planeado para una pequefla empresa, a fin de
afrecer a su administracidn nuevas perspectivas de actuacion y
estimular el uso y aplicacién de teorlias y tecnicas
administrativas eficientes, que representen mayores y mejores
beneficios para la organizacidn, su administracion, su personatl
y su enternc ambiental



CAPITULO V: C A SO PRACTICO

S5.1. ESGUEMA DEL CASO PRACTICO

Este capitulo estd destinado a presentar el desarrollo de la
investigacidn de campo aplicada a 1a organizacidn denominada
TELAETIQUETA, S.A.

Dicho desarrollo se divide en las siguientes partes.

lLa primera de ellas, se refiere a las generalidades de 1la
empresa objeto de estudio, para dar un marco de referencia sobre
la organizacidn, su importancla econdmica en el sector industrial
y su trascendencia social.

La segunda parte determina la situagi16n de la organizacioen
desde el punto de vista de sus caracteristicas internas,
aplictando cuestionarios a todo su personal.

La tercera parte define la problemdtica de la empresa,
planteando las acciones que ha emprendido para enfrentar su
entaornao, Yy [-1-] expona una entrevista realizada a los
administradores responsables de la organizacidn, para conocer las
desafios de su direccién y el Futuro de la empresa dentro de un
entorno dindmico

La cuarta parte presenta yn diagnastico de la situacion
cctual de la organizacién en base a la segunda y tercera partes,
en cuanto 4 sus deb:ilidades, fortalezas, oportunidades y
prligros.

La quinta parte propone el disefla e implantacion de un
proceso de cambio planeado para mejorar y desarrollar las
oportunidades y fortalezas y disminuir los peligros y debilidades
de TELAETIQUETA, S.A.
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5.2. GENERALIDADES DE LA EMPRESA OBJETD DE ESTUDIO

TIPD DE EMPRESA.
Es una empresa 1ndustrial, manufacturera que vande
directamente sus productos al consumidor final

OBJETIVOD.
Sati1sfacer las necesidades de etiguetado del mercado.

PERSONALIDAD JURIDICA ¥ ESTRUCTURA DEL CAPITAL.
Sociedad Andnima con un capital contable de $ 124 millones
de pesos.

GIRO.
Fabricacidn de etiquetas estampadas en cintas de tela de
algodon poliéster o cualquier otro material

TAMAROD .
Microempresa de cardcter familiar

RELACION OBRERO-PATRONAL .
A traves de contratos individuales de trabalc.

ESTABLECIMIENTDS:
Oficina y planta productiva en el Estado de Meéxico.

PORTAFOLIO DE PRODUCTOS.
Etiquetas estampadas en cintas de.
X Ppliéster-algodan 80/20
Algodén 100%
Entretela o pellan
Pldstico satin.
Cinta tejida o de palmita.
Cinta nylon.
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MERCADO GQUE ABARCA.

Mercado 1industrial de la rama textil formado por empresas
que adquieren etiquetas estampadas para incorporarlas al producte
que ellas fabrican (prendas de vestir, ropa intima, blancos...),
para satisfacer sus necesidades de etiquetado de marcas, tallas,
itnstrucciones de lavado, composicién de los materiales de las
prendas, datos generales del fabricante, etc.

CANAL DE DISTRIBUCION
A través de representantes de ventas en el D.F., drea
metropolitana y venta directa de piso

PRODUCCION

Depende de las caracteristicas y especificaciones que
solicite el cliente, por lo que continuamente la empresa ha de
ajustar su capacidad a dichos requerimientos. En general, se
puede afirmar que 5 una produccidn por procesos y por lotes en
funcion de los pedidos.

TECNOLOGIA APLICADA EN LA PRODUCCION.
Existen dos tipos.

1) La artesanal.

En la 1mpresidn de etiquetas en offset, en el revelado de
positives en las mallas de nylon, en el acomodamiento de los
grabados de zinc y de las peliculas de acuerdo a las distancias y
anchos requeridos. Esto significa una gran inversi6n de tiempo,
ya gque cada trabajo es diferente y exige una gran habilidad vy
tiempo en su elaboracién. El entintado, limpiado, pruebas de
color, etc. exigen destreza manual y gran habilidad artesanal

2) La semiautomatizada. .
En la impresidn de grabados de zinc scbre las cintas a
través de mdquinas impresoras de golpe.

COMPETENCIA:

Integrada en su mayorla por otras empresas familiares y de
tamafic pequefio, pero también existen grandes corporaciones, Las
pequefias empresas son  importantes de considerar., pero no
relevantes, vya gue la antigiedad de esta empresa en el mercado
pesa sobre la 1nexperiencia de las nuevas pequeflas empresas. Sin
embargo, es i1mportante seflalar la posicion de la empresa frente
a otras de tamafMo mediano y grande, a través de una evaluacidn
en cuanto a servicio, precio, calidad e imagen.
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EMPRESA SERVICIO CALIDAD PRECIOD IMAGEN

ETIGUETAS
ARTISTICAS, S.A. BUEND BUENA BAJO MUY BUENA

ROSPATCH MEXICANA,
S.A, DE C.V. BUEND EXCELENTE ALTO MUY BUENA

TELAETIQUETA, S.A. PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIC FORMANDOSE

DESEMPERO DE LA FUNCION ADMINISTRATIVA.

No cuenta con elaboradas técnicas de admimistracion, existe
centralizaci14n de autoridad y toma de decisienes, pero a través
de gran intuicidn vy esfuerzo, el desempefio administrativo ha
sabido coordinar 1los recursos y se han sentada  algunas bases
sdlidas para fincar el desarrollo de la organizacién.

S.2.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

Desde su fundacion en 1944, TELAETIQUETA, S.A ha encaminado
sus objetives y politicas a satisfacer las necesidades det
mercado

Esta empresa nace bajo el nombre de ETIQUETAS DE TELAR, S5 . A.
como una empresa familiar pionera en la fabricacidn de etiquetas
estampadas. El inicio de la fabricacion de etiquetas estampadas
se debid principalmente a.

E El deseo de los empresarios de abarcar un nuevo mercado.

¥ Los requerimientos del mercado que marcan la necesidad de

nusvos productos.

En sus inicios contaba con 20 cabezas de telar para el
tejido de las cintas de tela, 1 urdidor para las bobinas de hilo
a tejer, 1| caldera de vapor para el blanqueado de la tela, 1
cortadora, 3 midquinas de impresion (2 de golpe vy 1 rotativa) Y]
1 secadora de vapor para las cintas.
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Es 1importante seflalar que en sus 1nicios esta empresa tuvo
gran auge y permitid fortalecer el nacimiento de una empresa
dedicada a la fabricacidn de grapas, la cual en la actualidad se
ha constituido como la empresa piocnera y lider en la rama
1ndustrial de la fabricacion de grapas estdndar (de escritoria) y
grapas 1ndustriales

Podemos observar que los empresari1os asumieron riesgos con
creatividad e 1nnovac:dn, loc que permiti1d que SuUs emnpresas
trascendieran y participaran en su contexto ambiental, generando
camb10s que las situaron en posi1C10ONes ventajosas.

Estas empresas estaban establecidas en la Cd de Mexico,
pero el progress natural del pais origind la evolucidn de la
industria de las grapas, creandose nuevas y variadas necesidades
an lo referente a engrapado, clavado y cosido, por lo que se
requertan nuevas 1nstalaciones y mayor capacidad productiva para
satisfacer estas demandas. El esfuerzo, dedicaciém y habilidad de
los empresarios para aprovechar oportunidades motiveé una
exhaustiva busqueda para la nueva localizacién de la planta de
acuerdo a las nuevas necesidades y a los recursos disponibles.
AsLi, en 1968 se trasladan al Estado de Méxica, apravechando los
estimulos fiscales que 2! Gobierno del estado otorgé para @l
fomento de la inversién privada en nuevas zonas i1ndustriales y el
desarrollo de}l Municipio de Naucalpan de Judrez Estos estimulos
se concedieron por un periodo de {0 afos y fueron los siguientes.
& Por los primeros 3 aMos, reduccion del 73% del Impuesto sobre
‘Ingresos Mercantiles por la venta de sus productos.

X Por los siguientes 4 aflos, reduccidn del 50% del mismo
gravamen.

* Por los ultimos 3 afios, reduccion del 37.50%

Cuanda se trasladan al Estado de Mexico, la empresa de
etiquetas cambia su nombre al de TELAETIQUETA, S.A., vya que
existia una empresa denominada Etiquetas de México y habla
confusiones de imagen en &l mercado.

El crecimiento de la empresa de las grapas dastrajd la total
atencion de los empraesarios, dejando en el rezago a la empresa de
las etiquetas estampadas, per lo gue se otorga en concesién a una
nueva administracién Aun con los estimulos fiscales, los
recursos de la nueva administracién eran escasos Yy no podian
satisfFacer las neces:dades de la empresa, n1 las del mercado.
Ademds de la falta de capital, no hube suficiente atencidn
técnica, por lo que la calidad de los productos decayo, asl como
la 1magen sdlida, profesional y competitiva que se tenia en el
mercado La falta de vis10n y experiencia, el mal wuso de los
recursos y la enfermedad del nuevo administrador, llevaron en
1985 al paroc total de la fdbrica. Es entonces, cuando los
empresar10s que le dieron origen, piden resultados y ven el
inadecuado uso y manejo que se ha hecho de ella. Debido a que sus
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esfuerzas e 1ntereses estdn centrados en el emporio de las
grapas, TELAETIQUETA, S.A se convierte en una carga, por lo gque
deciden venderla. El administrador a cargo no es capaz de
mantenerla en una posicién estable y redituable, ademas de que no
cuenta con capacldad econdmica para comprarla, poer lo que se
ofrece a terceros.

A mediados de 1985, una nueva generacidn de jovenes
empresarios mexicanos, con pota experiencia en el ramo de las
etiquetas estampadas, pero con mucho entusiasmo, adquileren esta
pequefia empresa asumiendo r:iesgos y enfrentando los siguientes
retos:

® Fortalecer la i1dentidad organizacional.

¥ Finmanciar la produccion

X Sanear la imagen que se tiene en el mercade y recuperar la

cartera de clientes.

® Mejorar el sistema administrativo

Estos desafios representan el compromiso de los empresarios
de que TELAETIQUETA, S5.A. asumird riesgos y cambios con
profesionalismo y creatividad.

Actualmente es una pequefla empresa familiar que opera con
una planta de 10 obreros, 1 auxiliar de oficina, 3 vendedores
comisionistas y la hdbil direcci6n de sus empresarios. Hoy en
dia, tiene una i1magen y posicién en &l mercado de profesionalismo
que dia a dia va solidificdndose, Sin embargo, los retas vy
desafios son continues, su natural crecimiento ha cbligado a que
sus funciones, relaciones y necesidades sean mds complejas, lo
que ha creado la necesidad de marcar nuevas lineas de accién que
satisfagan las cambiantes y crecientes exigencias de su entorno y
de sus participantes, a fin de seguir asegurando e incrementar en
lo posible su permanencia, calidad y eficiencia. Es por ello que
se propone al proceso de cambio planeado como una herramienta que
le permitirda lograr este fin.

S.2.2. IMPORTANCIA ECONOMICA Y TRASCENDENCIA SOCIAL

TELAETIQUETA, S.A. es una empresa que tiene su importancia
en el sector industrial, debido a que los productoz y servicios
que ofrece satisfacen las necesldades de muchas otras empresas
del ramo textil. Por ejemplo, sus productos satisfacen las
necesidades de etiquetado de prendas de vestir, prendas {intimas,
blancos, etg., en aplicaciones y usos tales como. instrucciones
de lavado, composicidn de matertiales, tallas, datos generales del
fabricante y/o distribuidor, etc.
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Otro aspecto importante es lo que se refiere a la industria
de las etiquetas estampadas, debido a que fue empresa pionera de
esta industria, y aunque en la actualidad, existen empresas mds
fuertes, en su momento marcd la directriz del desarrollo de esta
rama 1ndustrial en Mexico

Su trascendencia social se basa en

Generar empleos

Ser pionera de la i1ndustria de las etiquetas en México.
Contribuir al desarrollo y capacitacidn de su personal
Participar activamente en el desarrpllo de su comunidad a
traves del pago oportuno de i1mpuestos y contribuciones.

Esto significa que TELAETIGQUETA, S.A., aun siende una
organizacidan peguefla, e5 dindmica y estd en constante i1nteraccidn
con suU medio ambiente, ddnde ejerce una influencia de
considerable i1mportancia. Primero, porque sus productos forman
parte complementaria de la fabricaci16n de muchos otros elaborados
por otras empresas. Segundo, porque mantiene relaciones con otras
organizacionas, participando activa y contlnuamente en el
contexto ambiental del que forma parte

5.2.3. CARACTERISTICAS INTERNAS

Un aspecto importante para conjugar esfuerzes y oOrientar
acciones es la difusién de los objetivos organizacionales. Estos
objetivos se resumen en-

® Satisfacer las necesidades del mercado con productos y
servicios de calidad.

¥ Consolidar y mejorar su posicion en el mercado.

X Contribuir al bienestar y desarrollo del personal

Para el logro de estos objetivas, TELAETIQUETA, S.A. cuenta
con 11 trabajadores, 10 involucrados directamente en la
manufactura de los productos y 1 auxiliar de aficina. Al ser una
pequefia empresa de tipe familiar tiene una estructura
organizativa y administrativa muy sencilla, gque se detalla a
continuacion.
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ESQUEMA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE TELAETIQUETA, S.A
A JUNIO DE 1992

ACCIONISTAS
DIRECCION
GENERAL
2)
ey
AUXILIAR | PERSONAL. |
DE

DE |
OFICINA FABRICA (10}




1) Direcciédn General.
Integrada por los empresarias, quiénes realizan las

funciones de.

¥ Toma de decisiones en todas las 4dreas

X Recursos humanos Seleccidn, contratacisn, desarrollo vy
capacitacidn, seguridad e higiene
Adgquisiciaones y suministros
Tesoreria, crédito vy cobranzas, contabilidad general,
movimientos y operaciones bancarias
% Entregas de pedidos.
* Supervisidn y control en todas las dreas

2) Auwxiliar de OFfFicina:

Realiza fFunciones generales de oficina camo archive,
elaboracidn de facturas, polizas, némina, captura de 1nformacion
Yy apoyo en todas las funcianes de la direccion

3) Personal de Fdbrica.
Comprende el drea de produccion donde se manufacturan los
productos que se ofrecen

Adicionalmente, a las relaciones formales que la empresa
mantiene con los grupos anteriores, TELAETIQUETA, S A mantiene
relaciones can un grupa extermno a la empresa Jue i1ncluye a los 3

vendedores comisionistas Qque realizan la funcion de
comercializacion del! producto y que representan el punto de
enlace con el mercado. Comprende también 1 asesor externo en
cuanto a sistemas para el registro de operacion y-elaboracisn
de estados financieros para la toma de decisiones, 1 asesor
fiscal ~cantable para el pago - oportuno de 1mpuestas Yy

contribuciones y 1 dibujante para la elaborac:iédn de bocetos vy
originales.

TELAETIQUETA, 5. A, ofrece a sus trabajadoras algunas
prestaciones adicionales a las de ley, como son sarvicioc de
comedor , préstamos, despensas navideflas y ropa de trabajo Tiene

gran i1nterés en atraer y retener personal capaz y responsable
que le permita el logro de los objletivos organizacionales, por
1o gue sabe que crear un amblente agradable de trabagc
‘fortalecerda el compromiso del personal hacia tal fain

En lo qgue se refiere a recursgs materilales cuenta con
instalaciones adecuadas y suficientes. La maquinaria y el equipo
que utiliza no son de alta tecnologia, pero se han hecho
modifFicaciones e innovaciones que han permitido hacer mas
eficiente la produccién Sin embargo, se reconoce la necesidad de
modernizar la planta productiva, lo que significa grandes
inversiones en magquinaria y egquipo medernes que soporten  un
crecimiento y auge. Para empezar, se ha adquirida un moderno
si1stema de computo para agilizar la funcién contable en el
registro de operaclanes, la elaboracian de reportes vy la
gptimizacion de recursos

A continuacidn se detalla el proceso productive para mayor
comprensién de las necesidades y potencialidades de esta empresa
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PROCESD PRODUCTIVO DE TELAETIQUETA, S A
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Primero, es importante sefalar cuales son las materias
primas vy materiales oque TELAETIDUETA, S.A utiliza en la
elaboracién de sus productos.

* TELA.
Poligster-algodédn 80/20, algoddn 100%, entretela o pellédn,
plastico satin, cinta tejida de algoddan 100% o palmita, y cinta
nylon

TINTAS.
Para offset y process.

OTROS.
Gamas, solventes, grabades en ldminas de zinc, peliculas o
positives, emulsiones y soluciones varias.

Al recibo de la orden de fabricacién, se seleccicna el
material adecuado Yy Se procede a seguir el siguiente proceso
productivo.

1) CORTE

Segun las especificaciones de la orden de Fabricacion y de
acuerdo al material, las piezas de tela de poliéster-algoddn,
algodon, pellon y pldstico satin se cortan en cintas de
10, 13, 16, 19, 22, 285, 30, 35, 40, 45 0 SO mm de ancho. Las
cintas de palmita y nylon no pasan por este proceso, ya que se
compran en cintas del ancho requerido. .

2) ENGOMADO DE ORILLAS.

Los rollos de cinta de pol./alg. y alg. 100%, se pasan por
entre dos rodillos de bronce que giran inversamente uno del otro
y que se bafian de goma situada en charolas debajoc de cada
rodilleo. Al introducir el rolle de cinta, sus prillas se baMan de
goma, lo que 1mptde al secarse, que se deshilachen en laos demas
procesos, y va terminada la etiqueta, en el lavado de las prendas
de las que formard parte la etigueta.

3P PLANCHADO

Las cintas de pol./alg. vy alg. 1004 se someten a este
proceso para asentar la pelusa de 1la tela, a fin de que 1la
impresion quede mas uniforme.

4) IMPRESION

El procesoc de impresion se puede realizar de dos formas y la
distribucién se hace de acuerdo a las cargas de trabajo y en
pedidos recurrantes en base a la elaboracidn de pedidas
anteriores, es decir, s1 se tienen grabados a peliculas Estos
tipos de impresidn son.
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£ lmpresiéon en 2ing.

Segun las caracteristicas de la impresidn que llevard la
etiqueta, se mandan a hacer grabados en ldminas de zinc, los
cuales se acomodan segun distancias y ancho de la cinta en
maquinas 1mpresoras de golpe. Esta i1mpresion puede ser a 1 o 2
colores y se aplica a cualquier material, excepto al plastico
satin, ya que las tintas que se utilizan en este procesc no
tienen un alto grado de adhesion a este material y se corre la
impresion

X Ilmpresiédn en DFfset

Segun las especificaciones del cliente se mandan a hacer
positivos-negativas del dibujo original previamente autorizado
por el cliente, a través de un proceso de revelado se transfiere
a un marco de malla de nylon. Este proceso de 1impresién es
manual, se aplica a cualquier material y debido a la laboriosidad
que 1mplica el que este trabajo sea manual, sdlo se imprime a 1
tinta.

Revelado de Pasitivos .

Un marco de madera con malla de nylon se bafia con emulsiones
y spbluciones especiales que se dejan secar por 10 minutos, se le
sobrepone el positivo v se le aplica calor directo de focos de
200 watts por 3 minutos, se enjuaga y el positivo queda grabado
sobre la malla de nylon ’

5) ENGOMADDO

Las cintas impresas de pol/alg. y de alg. 100% se pasan por
una maquina que las apresta con la misma goma que se utilizd para
el engomado de orillas, este proceso es a presion entre 2
rodillos, 1 de cobre y otro de hule, que bafian la cinta de goma
por los dos lados. Para su secado, la cinta continua pasando
entre rodillos de aluminio que estdn calientes por medio de una
resistencia. Este proceso de apresto se aplica para dar
consistencia a las etiquetas

6) CONTROL DE CALIDAD Y EMPAQUE-
Se revisa la i1mpresién y se hacen rollos de 50 metros cada
uno gque se empacan para entregar al cliente solicitante.
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S.3. INVESTIGACION DE CAMPD

El objetivo de la tnvestigacion de campo 2s 2l de daterminer
la situacien interma de ls empress TOLAETICUETA, S~ 0 &5 trwave:
de la aplicacion de cuestionarios Este tnstrumsata de
recolecciom de datos se aplicséd a todo 2l personal g2 las  empresa
debida a qua la poblacidn de trabajadores &s muy pegusfia. d&  tal
manera, que se llegardn a conclusiones v recomendsc15NES
acertadas sobre el problema planteado

5.3.1. DELIMITACION DEL UNIVERSO

Como se ha &axplicado antzriormente, es! cusstionsris se
aplict a todo el personal de la empresa denominads TELAETIOUETA,
S.A Se considara un universo de 1l personas, 1Y i1nvolucradas an
el proceso de elaboracién de los productos., y 1 au-iliar da
oficina, por lo que se aplicaron 11 cugstionarios

Se ha decididc aplicar el cuestionaric a todc el perss
la organizacidn, ya que ellos son las a.pertos y los aus
saben las necesidades y limitaciones para s2r mas products vos s
eficientes en =21 deszmpeflo de su trabajlo. A travas Jd2 sus
apreciaciones se podradn detectar efijciencias o deficiencias o
marcar la psuta para tomar medidas de adaptscién ¥y MBIOramicnts

35.3.2. DESCRIPCION DEL CUESTIONARIO APLICADD

. A traves del instrumento de recoleccion de datos s2 pretende
evaluar el sentir del personal respectc & la trayescicris
posicion de la empresa fFrente a un entornc dindmico v turbularts

El cuestiocnario comprevide aspectos encaminados sl va.el’
aducativo, tecnologla e i1nmaovacién, productividsd, amo
laboral y la apreciaci6n del personal sobre la situsZicn  G&
Yy administracién de la empresa.
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ESTA TESIS MO DEFBE
Shili BE LA DIBLIOTECA

Las preguntas referentes a la educacidn, tienen como
Finalidad sefalar el nivel educativo de leos trabajadores La
educacidn es la fuerza guiadora que da direccion a la vida, de

mecho, la direccidn que tome una <=ociedad depende de las
oportunidades de educacidn que Se proporcione a la gente. De
1igual forma, en la empresa, el mvel de educaci1dn de los

trabajadores determina y contribuye a un mejor entendimiento vy
cooperacion

La tecnologla es un factor que incide notablemente en el
progreso de cualquier empresa. Las preguntas referentes a este
aspecto pretenden obtener i1nformacion que perm:ta detectar las
apreciaciones del personal frente a este elemento, as! como, a la
1nnovacion y mejora de los productos

En lo referente a la productividad, se obtendrd 1nformacién
en cuanto al desperdicic de materia prima y la calidad del
trabajo vy de las unidades que se producen Se determinardn  los
cambios ' medidas instrumentados por la direccion, La
productividad es un elemento de gran i1mportancia, ya que en &l se
apoya la sabrevivenc:a y desarrollo de una empresa en tiempos de
cambio acelerado.

Las preguntas sobre el ambiente laboral son relevantes, vya
que de éste depende la actitud, buena o mala, frente al trabaso
Uma actitud negativa permite que las relaciones dentro de la
organizacidn se deterioren y se refleja como un abstdculo para el
desarrollo sano de la empresa

El punto que se refiere a la apreciacian de la
administracion determinard la confianza que el trabajador tiene
en su organizacién, grado en el cual deseard apoartar algo para
asegurar el porvenir de la empresa de la que forma parte

$.3.3. CUESTIONARIO APLICADO:

A continuacidr se presenta el cuestionario aplicado al
personal de TELAETIQUETA, S.A
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CUESTIDNARIO APLICADO AL PERSONAL DE TELAETIGUETA,S.A
PARA EL ANALISIS Y DIAGNOSTICO
DE LA SITUACION DE LA EMPRESA

NOMB

PUESTO

El siguianta
informacien

RE

FECHA

cuastionaria ti1ams por objativo racalectar
suficiente para evalusr el sentir el

personal respects a

grganizacicn frente & un entornc  dinamico Comprends
aspectos referentes al alval educativo, tecnologla a
innovaciaén, productividad, ambiente lakoral y la

apreciaci1on del persanal scbre la administracisn de la

organitacidn La
calaborara con

Investigaci16m que detectarda eficiencias o deficiencias
y propondréd nuevas medidas de accldn y mejoramiento.
por lo gue se suplica conteste de marera tlara, preciss

Yy abjetiva

inf
el

1. Datos Generales:

Edad
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Entre 20
Entre 30
Entre 40
Erntre 50
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Masculino
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Escolaridad-

Estado
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c)
=B}

a)
(=]
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Educacion
Educacidn
Educaci1én
Otros

Cival
Soltera
Casada
Otro

€< << X<

69

Pre
Pra
Sec

la traysctoria y posiciadn de  su

ormacidon obtenida de sus respuestas
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i

-escolar
maria
undaria.
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II. Preguntas sobre Tecnologia

1 iDué gradc de actualizacises. cess r
tieng la maquinaria y &1 qQuipa Qua w

trabsas®

&) Maderna , actual
b) Anticuads y sSbscleta
<! Acentable _

2 ¢Cree Ud |, qQue s& han rhechc cambics importantes en
tos si1stemas y tecnicas cars maj)arar &l tratasc?

a) 51 —_—
b) No
ci Sclo pgguesfas meloras

3 cCobmg cree que es la cspacitacion para el mejor
desempefc de su trabajc?

a) Mala vy poca ————
b) Regular y esporddica —
<! Buena v fracusnte _

4 <Cdémc cree gque es el desarrcllc de nuevos yio
diferentes productos®

a) Nulgc, no hay _—
b) Regular y esporddico -
c) Frecuente -

5 <Cémo cree que as la modificracian y majora de las
productos ya existentes®

a) Nulo, no hay —
b) Regular y espcradico
<1 Fracuente




II1.

ar

ci

al
b

=)

8 oCdi
praduc

&1
&)

<)
9 cCs
trabaj

al

b?
ci

al
&)
c)

Mo oree que es el
riales que utiliza &0 3u

Es
Es
Es

meanor
igual
mayor

Es
Es
Es

pear
1guatl
seyor

Mo considera
c14n?

Es
Es
Es

menor
1gual
mayar

mo considera

o

Hay grandes
es pear
Es 1gual
Es mejor

Mal
Regular
Muy bien

7 cComo tree que es la calidad de su

que

L1
'

que san

demoras

Preguntas sobre el Ambiente de

iCamo se siente en su empresa,

desparaicis ds

Preguntas sobre Productividad.

materia  &rima

tracsso

trabajc?

la cantidad © ~voluasn de

los tiempos de entrags de su

y retrasas,

Trabajo:

estd a gusts?




* Sus corpafarcs

n
-
(43
o
m
«“

11 cChae siente gque 25 1a rela
da trabajo”

K &) Amigsble y ds compstertsan .
b Fris = :1difarante —
=) Conflictiva

12 (Ou& gradc d2 1ntegracién siente. Con su  gQrups de

trabajla’
51 Paca —_
b+ Regular —
<t Mucha ———

13 c(Si1ente que el desempefc que realiza en su tracs)s
as reccrocida. par la diracci1én?

ar S —
t) No —_
1 14 (Considera que Ud apcya y Pparticips en las
" decisiones de la direccion?
a) Si
b) No —_—

ar
L



IV. Preguntas sobre la apreciacidn y perspectivas del
Personal hacia la empresa:

18 Evalue como mala, regular o buena <ada unc los
sigulentas aspectas de las Jiferantas administracicres
que Ra vivide

ADMINISTRACION
1 e 3
a) Interéds hacia 21 personal —
b) Intrgdugcidn de nuevos
sistemas, técnicas de trabajse
y maquinaria — —— —
ci Educacidn, capacitacidn vy
adiestramiento — —— —
d) Madifigacién y mejcra Jde
proaductas —— —
16 c¢Cémo cree que es la 1magen gua tienen 1o&s

productos que elaboran y la empresa en el mercads.
(llamesa Clientes, Campetencia, Proveedores, Otrgs »°

a) Buena tmagen
b} Sin imagen
c} Mala imagen

[
L]

17. éCudl cree que es la orientaciém principal que
1leva en el desempefio del trabajo?

a) Hacia la calidad imejor:
b) Hacia la cantidad (mds) - -
€! Ambos (mds y meJlor}




16 cCémo ha s1do 3u apraclatisa Janaral de la emprass
desde su ingresa® !

a1 Pecr v an dazsdencia
ti Ha persanecidc :gual
c1 Satisfactaria v 20 sunento

19 cZisrmte qQue cuEde agortar algs mas gara 2l
desarralls futuroa d2 3u organtzacian?

&1 Sy ————

B) Mo P

wfua?

20 <cCudles son las expectativas gue siente frente & so
empresa, que espera de 21la?

GRACIAS POR SU COLABORACION




S.3.4. TABULACION, GRAFICAS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

I. Datos Generales:

Edad

a) Entre 10 y 19 afios 1 9 %
B) Entre 20 y 29 afios 7 64 %
c} Entre 30 y 39 afos. 1 9 %
d) Entre 40 y 49 afcs o] o %
e) Entre 50 y 39 afios 1 9 %
F) Entre 60 y 69 afios 1 9 %
g} 70 afios y mds o] o %

Esto significa que el 64% del universo tienen entre 20 y 29 afios,
1o que representa mucha fuerza de trabBajo Jéven y con vitalidad,
capaz de emprender nueves acciones sin resistencia. Por otro
lado, un 9% representa a personas entre 60 y 69 aflos, quienes poar
el contrario presentardn resistencia al cambio, ya que estdn
acostumbrados a hacer las cosas a su manera y el cambio les
ofrece 1nseguridad.

EDAD DE LA POBLACION

as



Sewa

a) Masculino
b) Femenino

ea %
18 %

.o

El 82% de la poblacidn total de la empresa estd constituido por
personas del sexo masculino, vy sdlo el 18% lo constituyen
mujeres Segun la evolucion de la empresa, nunca antes habtan
laborade en ella personas del sexo femenminoe, sin embargo, esto
representa la liberalidad de las mujeres y el derecho 1gual a
ambos sex0s a las oportunidades de trabajao, reflejo del cambilo de
valores de la sociedad En el aspecto interno de la empresa, es
necesario, que se tomen en cuenta las necesidades Y
caracteristicas proplas de las muleres para poder satisfacerlas
en lo posibie.

SEXO DE (A POBLACION

MASCULINO
82%

FEMENINO
18%

67




Escolaridad.

a) Educac:ion Pre-escolar. o} o %
b) Educacién Primaria 8 23 %
€) Educacion Secundaria 2 18 %
d) Otras. 1 9%

El nivel de educaci16n de las personas que conforman una
organizacisen determina el nivel educative y cultural del grupo
del gue forman parte Al respecto, se observa que el 73% del
personal tiene educacion primaria, aunque algunos no terminaron,
por lo menos saben leer y escribir. Sélo un 18Y% pudo terminar sus
estudios primarios vy contlnuar con la enseflanza secundaria, y
s0lo el 9% pudo continuar con estudios superiores. Este
porcentaje oel 9% corresponde al auxiliar de oficina que curss
estudios de preparatoria y comerciales.

Es importante conocer las necesidades de educacion que el
personal tiene, vya que uno de los objetivos que tas empresas
deben tener e intentar lograr es el desarrollo integral de sus
participantes, de tal manera, que no sélo se les considere como
unidades de productcidn, cuya unica necesidad frente a su empresa
sea la remuneracidn, si1no que sa le ubigue como un  ser  con
necesidades familiares, culturales, recreativas y de estima.

ESCOLARIDAD DE LA POBLACION

PRIMARIA
73%

SECUNDARIA
18%



Estado Civil

a) Soltero. 3 a7 %
b} Casada 8 73 %
cl Otro o] 0%

La mayoria del personal, el 73%, estd casado., y sélo un 27% sigue
soltero. Este andlisis es muy 1mpartante, ya que las necesidades
de un jefe de familia no son las mismas que las de una persona
saltera. Par un lado, pueden representar, las personas casadas
mayar rasponsahilidad frente a su trabajo por la necesidad de
mantener una familia, y poOr otca, estas necesidades son
crecientes y habrd de analizarse si la empresa las puede
satisfacer o no.

EDQ. CIVIL DE LA POBLACION

SQLTERD
%

\V

CASADO
3%
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PREGUNTA 1. -

éQue grado de actualizacidén, considera Ud., que tiene la
maguinaria y el aquipo que utiliza en su trabajo?

a) Moderna y actual. 1 5 %
b) Anticuada y obsoleta. 2 18 %
c) Aceptable 8 73 %

El 73% del personal cansidera que la maquinaria y equipo que
uti1liza para el desempefo de su trabajo es de un nivel
tecnologico aceptable, el 18% lo considera obsoleto y anticuadc y
s8lo un 9% lo cree moderno. Esto nos lleva a concluilr que aunque
la empresa no cuenta con el equipo mds avanzado, estd situada
dentro de 1o que bdsicamente otras empresas del mismo gQiro
utilizan. Pero el 18% que lo considera obsocleto, hace suponer la
existencia de equipos Que pueden realizar el trabajoe con mayor
rapidez y eficiencia, es 1mportante sefalar Que los cambiaos
tecnologicos son rdpi1dos y nunca se puede estar al dia, ademas de
que cuestan mucho. Sin embargo, a traves del tiempo, esta empresa
ha presentado una caracteristica 1mportante de sefalar, y que se
refiere al desarrollo de una tecnologia propla y que consiste en
la mplantacidn de nuevos sistemas y metodos de produccidn a
las maquinas y procesos ya existentes.

NIVEL DE ACTUALIZACION Y/U OBSOLESCENCIA
DE MAQUINARIA Y EQUIPO

PROMEDIO ACEPTABLE
7 .

MODERNA
9%

OBSOLETA
18%
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PREGUNTA 2. .

éCree Ud., que se han hecho cambios importantes en los sistemas y
técnicas para mejorar el trabajsc®

al) 54 2 18 %
D) No S 46 %
4 36 %

€) S6lc pequefias mejoras .

En esencta, las técnicas vy métodos de produccién han permanecido
1gual, ya que el 36% considera que sdlo se han hecho pequefias
me joras El 46% considera que no se han hechos cambios en los
métodos de trabajo, y un 18% considera que st Esto significa gque
los procesaos de produccidn han s1do los mismos desde hace mucho
tiempo y que las modificaciones que se han hecha son tan pequeflas
y representan cambios minimos que no han s1d.o percibides por la
totalidad del persaonal.

CAMBIOS IMPORTANTES EN SISTEMAS
Y TECNICAS DE TRABAJO

NO
46%

k2



PREGUNTA 3

&Cdmo cree que es la capacitacion para el desempefio de su
trabajo?

a) Mala y poca. 1 9 %
b1 Regular y esporddica. [ S5 %
c} Buena y Ffracuente 4 36 %

El 355% considera que la capacitacidn y el desarrollo gue se les
proporciona es regular y esporddico, wmientras que el 36%
encuentra satisfecha su neces:dad de capacitacion en un  alto
gradoc, 2] 9% no creg que la capacitacidn y desarrcilo que se da
sada buena y suficiente Esto hace suponer gue aungque st extste
capacitacion, esta no cubre las necesidades de los trabajadores
por 1o que existe cierto grado de insatisfaccisn al respecto Se
manifiesta un gran interés del personal a mayor preparacidan  para
el mejor desempefo del trabajo.

NIVEL DE CAPACITACION Y DESARROLLO
AL PERSONAL

36%
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PREGUNTA 4

«Camo cree que es el desarrolloc de nuevos y/0 diferentes
productos®?

a) Nulo, no hay & 855 %
b) Regular y esporddico. 3 27 %
c) Frecuente 2 18 %

Las respuestas a esta pregunta son muy negativas, ya que
consideran en un 3S5% que nao existe desarrollc de nuevos
productos, el 27% considera que las i1nnovaciones son regulares vy
esporadicas, pero hace supcner que obadece al hecho de gue cada
trabajo que se realiza es considerado diferente de acuerdo a las
especificaciones que cada cliente solicita. En esencia, el
producto que se aofrece es €l mismo y S6lo varia de acuerdo a los
requerimientos especificos de cada arden de produccidn.

DESARROLLO DE NUEVOS Y/O DIFERENTES
PRODUCTOS

NINGUNO

%

FRECUENTE
18%

REGULAR
27%
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PREGUNTA S

éCémo cree que es la modificacidn 'y mejora de los productos ya
existentes?

a) Nulo, no hay. g 36 4
b)) Regular y esporddico. S 46 %
c) Frecuente 2 18 %

Esta pregunta tiene relaci6n directa con la anterior, y aqui se
muestra que el 36% considera gue no hay modifizaciones a los
productos existentes y solo €1 46% considera modificaciones
regulares

NIVEL DE MEJORAMIENTO Y/O MODIFICACION
DE PRODUCTOS YA EXISTENTES

. NINGUNO
36%

REGULAR \ FRECUENTE

46% 18%



PRECUNTA &

cCémo cree que es el desperdicio de materia prima y materiales
que uti1li1za en su trabajo®

a) Es menor S 45 5 %
b} Es 1gual 5 45 5 %
c) Es mayor

£

o,

Aqu!, las opiniones estdn divididas, se considera en un 45 .5%, la
disminucion de desperdiclc de materia prima y otro tanto 1gual
considera que el desperdicio sigue 1gual. Sélo un 9% considera
que el desperdicio es mayor Al respecto habria de seflalar que
se observara el por qué del incremento del desperdicio, que
tal vez corresponda a falta de supervision y contral en alguna
etapa del proceso de produccion, a la falta de calidad de la
materia prima, o bien, pudiera ser el caso de que exista personal
nueve al que se le esté ensefMando y mientras aprende a producir

can calidad saca mucho desperdicio. En general, la disminucién
de desperdicic refleja un mejor aprovechamiento de 10s recursos
Yy materias primas Y por tanto, representa mayor

productividad .

NIVEL DE DESPERDICIO EN RELACION
A LA PRODUCCION

MENOR
46%

1GUAL
46%
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PREGUNTA 7

¢Comg cree que es la calidad de su trabajo?

a) Es peor o] [ 302
b) Es 1gual 6 S5 %
s 45 %

e) Es mejar

El1 45% del personal considera que la calidad de su traba3jo es
mejor y el 35% considera que la calidad ha permanecido igual. Tal
vez, pudieramos relacionar esta pregunta con la que se refiere a
la capacitacisn y desarrollo, ya que si se proporciona suficiente
capacitacitdn para el desempeflo del trabajo, esto signifiga que
las labores se haran me3or y por lo tanto, la calidad del trabajo
aumentara:.

NIVEL DE CALIDAD EN EL TRABAJO

1GUAL
55%

MEJOR
45%
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PREGUNTA 8. .

¢Como cons:idera que es la cantidad o volumen de producei1dn?

a) Es menor 2 18 %
b?) Es 1gual [ S5 v
€) Es mayor 3 27 %

El 18% considera que la cantidad de wunidades producidas ha
disminuldao, el 55% considera que es 1gual y sélo un 27% cree que
el volumen de produccidn ha aumentado. Al respecte habria que
hacer un andli1s15 detallado respecto a las causas gque motiven la
disminucion del volumen producido, por un lado puede ser la
contraccién del mercado, la falta de ventas, y por tantao, de
ordenes de produccién, y en relaclon a que un procentaje del 27%

considera que’ ha aumentado, seria conveniente analizar la
distribucidn de las cargas de trabajo para que sea mds o menos
1gual para todos Pudiera ser que alguras unidades o procesos

tengan mucho trabajo, mientras gue otros no.

NIVEL DEL VOLUMEN DE PRODUCCION

e N5
< \\\\

MAYOR
27%
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FREGUNTA 9

<«Comp considera que son 1os tiempos de entrega de su trabajo?

a) Hay grandes demoras vy

retrasos. es peor 2 18 4
b) Es i1gual [ S5 9
c) Es mejor 3 27 %4

E1 S5% considera gue su trabajo es entregadoc con la misma
apartunidad, mientras gque el 27% considera que la oportunidad de
entrega es mejor y sélo un 18% entrega su trabajo con retrasoc vy
demora Es necesari1o que se analijcen las causas de la demora vy
rapidez de entregas. En relacidn a la pregunta anterior, si la
cantidad de produccién permanece 1gual, la opartunidad de entrega
es 1gual también, sin embargo, el 1B% que considera que tiene
demoras y retrasos en la entrega de su trabajo requiere de
andlisis, vya que pudiera ser gque no comprende la parte del
proceso que le corresponde, no sabe utilizar la maquinaria y &l
equipa. tiene mucha carga de trabajlo, la maguinaria y el eqguipo
que usa no estdn’en buen estado lo que le ocasiona perder tiempo
y tener grandes retrasos

NIVEL DE OPORTUNIDAD DE LOS TIEMPOS
DE ENTREGA

IGUAL
55%
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PREGUNTA 10

cCémo se siente en su empresa, estd a gusto?

a) Mal Q C %
b) Regular 9 82 %
c) Muy bien =4 18 %

El 18% del total de trabajadores siente un alto grado de
satisfacci16n dentro de la empresa y el B2% restante se siente
bien pero no del todo satisfecho Este aspecte es de gran
importancia, ya que, &n la medida en que el personal se siente a
gusto en su empresa, en esa misma medida realiza su trabajoe con
gusto y rinde mas. Aun cuando hay un gradeo considerable de
satisfaccidn, existen algunos factores que no permiten el md<imo
grado de satisfaccién dentro del trabajo y habria que analizar
las causas de tal insatisfaccidn, pudiendo ser que no esté el
personal en el puesto que desea, falta de reconccimento,
desintegracion con su equlipe de trabajo

NIVEL DE SATISFACCION DEL PERSONAL
EN SU AMBIENTE DE TRABAJO
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PREGUNTA 11

cComo si1ente que es la relacidn con sus compafieros de trabajg?

a) Amigable y de compafierismo 11 100 %
b) Fria e i1ndiferente fo] o %
c) Conflictiva o] Q%
La evaluacidn de la relaci1én y ambiente laboral rafleja

resultados muy positivos, vya que el 1Q0% lo considera camo
amigable vy de compafierismo, esto refleja que la 1nsatisfaceion
del personal en cuanto a su empresa no radica en sU4  equipo de
trabajo, por lo que cabe suponer gque el trabajador no siente que
la empresa satisface sus necesidades por completc

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL SOBRE
LA RELACION ¥ CLIMA LABORAL

AMIGABLE
100%

100



PREGUNTA 12..

ilueg grado de integracidn siente con su grupo de trabajo®

a) Paca. 1 9 %
b) Regular 2 18 %

c) Mucha 8 73 %

En referencia a la pregunta anterior, al sentir el 100% que el
ambiente de trabajo es amigable y de compafierismo se comprande
parque el 73% considera que existe una alta i1ntegracion can su
grupo de trabajo, stlo un 1BY% y un 9% consideran su 1ntegracidém
con el resto como reqular y poca respectivamente, aquil cabe
seflalar que tal vez por su cardcter, fricciones y choque de
personalidad no se han integrado por completo al eguipo de
trabajo, o tal vez no estdn interesados rn mantener relaciones
infermales con el resto de sus compafieros.

NIVEL DE APRECIACION ‘DEL PERSONAL SOBRE
LA INTEGRACION DEL GRUPO DE TRABAJO

REGULAR
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PREGUNTA 13. .

vSi1ente que el desempefo que realiza en su trabajo es reconocldo
por la direccidan?

a) S1. 9 82 %
b} NO 2 18 %

El 82% consldera que su trabajlo s{ es reconocido y un  18%
considera que no. Esto puede significar que tal vez no se dan los
estimulos necesarios que lo demuestren o los que le gustaria al
personal! que se la aplicasen.

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DEL
RECONOCIMIENTO DE SU DESEMPENO
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PREGUNTA 14 ..

¢Cansidera que Ud. apoya y participa en las decisiones de la
direccion?

a) si
b) No

73 %4
27 %

w o

La mayoria contestd que si apoyad y no presenta resistencia a las
decisiones de la direccidn, mientras que un 27% contestd que no,
y esto puede ser reflejo de que algunos miembros mno estan de
acuerdao con la politica administrativa de la direceidn, sienten
inseguridad respecto a la direccion, desean que se les tome en
cuenta para tomar decisiones conjuntas y su negativa es signoc de
rebeldia.

NIVEL DE PARTICIPACION Y APOYO DEL
PERSONAL HACIA LA DIRECCION

cll
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PREGUNTA 1S. .

Esta pregunta se aplied a todo el personal, pero los porcentales
mostrados en la tabulacion, dependen del numero de trabajadaores
que vivieron cada periodo

Personal que vivid los tres periodos 2 18 %
Personal que vivioe el 20 y 3o 4 36 %
Personal que vive el 3o. 11 100 %

El 18% del personal ha wvivido los tres gdiferentes periodos de
transicién por los que ha pasado esta empresa. El 36% ha wvivido
los ultimos dos y al 100% comparte los desafFios y problemas
actuales de la empresa.

ADMINISTRACIONES VIVIDAS POR EL PERSONAL

. 20. Y Jo. PERIODOS

3 PERIODOS
12%

3o0. PERIODO
6.
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Evalue como mala, regular o buena cada uno de 1les siguientes
aspectos de las diferentes administraciones que ha vivido.

ABMINISTRACION 1

Opcion. Mala Regular Buena
a) o] o % 0o o % 2 100%
b) [+] o % o] o % a2 100%
c) [¢] o % 1 30 % 1 S0%
d) 0 o % o] o % 2 100%4

En el caso de la primera administraci16n de esta empresa, que
comprende de 1944 a 1968, solo dos de los trabajadores han
permanecido en la empresa desde entonces, y Su  apreclacion
general de ésta administraciéon es muy buena, ya que los
resultados demuestran que estas personas consideran gue hubo un
alto interés de la direccidn hacia el personal, por lo que 1a
relacion laboral fue satisfactoria en alto grado

NOTA: Los porcentajes demostrados en esta tabulacién, toman como
poblacion total, 100%, a los 2 trabajadores qua vivieron
este periodo.

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA
ADMINISTRACION 1

OPCION @ (BUENA) OPCION A (BUENA)
5% 25%

QPCION C (REGULAR)
13%

GPCION O (JUENA)
5%

OPCION € (BUENA}
ux
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Evalue como mala, regular o buena cada uno de 1gs siguientes
aspectos de las diferentes administraciones qua ha vivido.

AOMINISTRACION 2

Opcian. Mala Regular Buena
al 4 100 % [0} o % ] ou
b} 4 100 4 [} o v o] o%
c? 4 100 %4 o] o % o] o%
d) 4 100 % Q 0o % o] oY%

Donde el 36% del personal vivid este periodo que comprendi1d de
1968 hasta 1985 Estos resultados reflejan la insatisfaccion
total respecto a éste periodo, ya que el personal que lo vivid
considera que no hubo ningun interés hacia el personal, las
técnicas de produccidn y la capactitacidén. Estos resultados
demuestran que durante este pertodo no hubo cambios Qque mejoraran
la situacidén gereral de la empresa y de los trabajadores, al
contrario, la inexperiencia e 1neficiencia de esta direccidn la
llevan al paro total en 1983, hecho que se ve confairmado con las
apreciaciones del personal gque lo vivio.

NOTA. Los porcentajes demostradas en esta tabulacidn, toman como
poblacidan total, 100%, a los 4 trabajadores que vivieron
este periodo

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA
ADMINISTRACION 2

OPCION A (MALA)
asx

w -

OPCION G (MALAY
3%
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Evalue como mala, regular o buena cada ung de los sigulientes
aspectos de las diferentes administracisnes que ha vivido.

ADMINISTRACION 3

Oper16n. Mala Reqular Buena
al [0} [« 8 73 % 3 _7%
B} 0 o % 6 35 % 3 437
c) o} o % 6 SS 4 S 45%
d) 8 723 % 2 18 % 1 9%

Donde =@ 100% del personal vive este periocdoc que comprende desde
1985 En general, las apreciaciones del personal hacia Bste
periodo son favorables, en relacidn a la adminlstracién anteri1or
Como esta administracion es la vigente y es la que nos importa
para el andlisis y desarrollo de este Seminarioc de Investigacion,
los resultados arrojados en esta pregunta confirman las
raspuestas obtenidas en preguntas anteriores y ademds, nos sirven
de referencia para plantear los siguientes supuestos.

La administracidn 1, fue una época de gran auge, ddonde el
personal encontré gran satisfaccion en el desempefo de sus
trabajadores, porque habla interas y empefio de la direccidn hac:a
las necesidades de la empresa y de sus participantes. La
administracién 2, es un periodo de estancamiento, dénde la falta
de habilidad del responsable de la empresa para la adecuada
administraci6n vy coordinacién de recurseos, lleva al fracaso vy a
la insatisfaccion y deterioro de la i1magen del personal hacia su
organizacién. La administracion 3, es un periodo que refleja gran
esfuerzo y entusiasmo por mejorar la situacién general de la
empresa. Los resultados obtenides en esta pregunta se pueden
confirmar en las respuestas de las prequntas anteriores. Esta
apreciaci1on i1ndica que el personal esta en posicion de contribuair
al mejoramiento vy desarrollo de este nuevo periodo.

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA
ADMINISTRACION 3
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PREGUNTA 6.

¢Cémo cree gque @5 la 1magen gque tilenen los productos que elaboran
y la empresa en el mercado, {llamgse Clientes, Competencia,
Proveedores, Qtros)?

a) Buena imagen 8 73 %
b) S5irm i1magen 2 18 %
€) Mala 1imagen 9 %

-

El 9% considera que los productos que se elaboran en la empresa y
la organizacion misma, no tilenen 1magen suficlente o la tienen
mala frente a otros productos y empresas simillares que existen en
el mercado El 73% considera que se tiene una buena 1imagen de
ellos, y el 18% cree que no existe tal imagen. A esto ultimo, es
1mportante seflalar que no puede existir una falta de imagen, vya
sea buena o mala, pero hay i1magen Esta resgpuesta puede obedecer
a que el persanal no tiene clara y no entiende lo que sigmifica
la 1magen de los productos que elabora y de su empresa en el
mercado

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA
IMAGEN EMPRESA-PRODUCTO EN EL MERCADO

BUENA
73

SIN IMAGEN
18%
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PREGUNTA 17

eCudl cre que es la orientacidn principal que se lleva en el
desempefio del trabajo®

a) Hacia la calidad (mejor). 2 18 %
b} Hacia la cantidad (mds) ? 64 %
<) Ambos (mds y mejor) e 18 %

El 64% considera que la orientacidn que se le da a la produccidn
es hacia el volumen {cantidad), y un 18% cree Qque es hacia la
calidad, lo 1mportante en esta pregunta es que un 1B% cree y
orienta su  trabajoc hacia la calidad y la cantidad No es
importante hacer mucho sin calidad, n1 tampoco conviene producir
poco con suficiente calidad. Sin embargo, hay que concientizar
para producir con calidad, y con éste término se refiere a hacer
las cosas bien a la primera, con lo que habria disminuci1dn de
demoras. desperdici1o0s, que representaria, a su vez, mayares
volumenes de produccién.

NIVEL DE LA APRECIACION DEL PERSONAL DE
LA ORIENTACION PRINCIPAL DEL TRABAJO

CALIDAD
18%

CANTIDAD
94%

AMBOS
8%
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PREGUNTA 1B

¢Como ha si1do su apreciacidn general de la aempresa desde su
1ngreso?

a) Peor y en decadencia. [} 0o %
b) Ha permaneci1do 1gual [ 55 %
¢} Satisfactoria y en aumento S 45 %

El 45" siente un alto grado de apreciac:®n hacia la situacién
general de la empresa, lo que sigmifica que tienen una
perspectiva favorable sobre el futuro de la misma, el 554 siente
qQue no ha variado ni para mal n1 para bien su apreciacidén hacia
la empresa, lo que ocasiona que la direccidn implante curses de
acci1on encaminados a fortalecer y gesarrollar la cooperacién del
personal en las decisiones que tome, ya que estas respuestas
reflejan la falta de 1nquistudes respecto a las decisiones de la
dirececidén. Por otro lado, esta actitud positiva incide en el
ambiente de trabajo que permitird desempefiar con mds gusto vy
mejor el trabajo, y se sentardan las bases para un porvenir mas
solido de la organizacién.

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA
SITUACION GENERAL DE LA EMPRESA

1GUAL
55%

MEJOR
45%
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PREGUNTA 19..

eSiente que puede aportar algo mds para el desarrollo futuro de
Su Organizacion®

a) Si 10 91 ¥
b) No 1 9 %

Esta pregunta es de gran importancia, ya Qque todo trabajador
siente satisfacecidn o no en la medida en que siente qQue aparta
algo de #] mismo & su trabajo y a su organizacien. Tal vez, la
direccitn de la empresa no ha podido reconocer este aspecto vy no
permite que el trabajador aporte mas de lo que la fuerza de
trabajo requiere El 91% considera que puede aportar mds a su
empresa vy 2l 9% restante, siente que el desempefic de su trabajo
es suficiente aportacion

NIVEL DE APORTACION DEL PERSONAL A LA
EMPRESA :

NO

9%
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(Que?

Es 1mportante seMalar que en esta pregunta un msamo trabajador
presentd una o mds opciones, y se considera como 100% a los 10
trabajadores que contestaron afirmativamente £l 424 considera
que puede aportar mayor fuerza de trabajo, el 13% cree qua puede
aportar 1deas para mejorar el trebajo, el 3B% apaya vy ofrace
mayor interés a las decisiones de la direccion, 8] 8% ofrece
experiencia Es muy i1mportante que la direccidn de la empresa
apraveche este potencial de recursos que contribuirdn al
mejaramiento y desarrcllo de la empresa vy & la satisfaccion plena
de las necesidades de todos sus participantes

AFORTACIONES DEL PERSONAL A LA EMPRESA

MATOR FZA. TRABAJD
.2

SENERACION DE UAAS
ii%

EXPERENCIA
©

MAS INTERES Y ARDYO
3%
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PREGUNTA 20

iCudles son las expectativas que siente fFrente a su empresa, qué
espera de ella?

Esta pregunta se refilere a las expectivas del personal frente a
su oOrganizaci16n La satisfaceidn plera de los trabajadores en
una empresa radica en cubrir sus necesidades Es 1mportante
sefalar que un mismo trabajador presentd 1 o mds opciones. Se
puede gbservar que todo el personal desea una mayor salario, por
lo que seria conveniente gue se hiciera un estudioc de sueldos y
salarios en el mercado para ver s1 se ofrecen remuneraciones
dentro del promedio o no. Por otro lado, es 1mportante crear
conciencia de que la remuneracidn depende de la calidad y volumen
de la produccion, en un momento dado, lo que pudiera hacerse es
atorgar prestaciones que incrementen el sueldo base dal
trabajador, cemo pueden ser. la despensa mensual que el 234
manitfiesta deseo de recibir de su empresa, o premiar el desstajoe
de produccioén, la puntualidad, la calidad del trabajo, la
asistencia Nuevamente se manifiesta el deseo de capacitacién vy
desarrollo en un 15%, y la solicitud de becas o ayudas econdmicas
para la educacien en un 20%.

Estas respusstas deben considerarse como una guia para futuros
cursos de accién que lJa direccién si1ga en relacién a la
satisfacci14n plena de las necesidades de su personal, y el
fomenta de la participacidn y cooperacidn de éste en  sus
decisiones y acclones, lo que permitird un crecimiento y
desarrollo sano de la organizacién y de sus participantas

EXPECTATIVAS DEL PERSONAL FRENTE A SU
EMPRESA

B&JSESCG‘KS

Ww e e

CESPENSAS MENSUALE
3%
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5.3.5. PRODBLEMATICA AL ENFRENTAR SU ENTDRNO

A 1o largo de este Seminario de Investigacisn, se ha
observado que las personas responsables de la administracién vy
direccion de una empresa, realizan complejas funciones y tienen
grandes responsabilidades vy riesgos al decidir el rumbo de su
organizacion. Estos cursos de accioén, que hemos denomlnado
estrategias, la conducen al éxito o al fracaso

El reto que enfrenta la administracion de una organizacién
presenta dos posturas.
¥ E1 hoy de la organizacion, que le da capacidad de
competitividad y rentabilidad dentro de su entorno.
& E1 maflana, que se refilere a la administracion del futura
que dard a la organizacidn capacidad de crecimiento vy
desarrolla.

Con el fin de determinar cual es la postura de los
respansables de la administracién y rumbo de la empresa
TELAETIQUETA, §.A. ante estas dos posturas y los demas aspecos
desarrsllados en este Seminario de Investigacion, se realizd una
entrevista a sus empresarios. La cual consta de 3 puntos de
interés, cuyo andlisis permitird determinar la problemdtica de
esta organizacion frente a su entorno.

1. Preguntas sobre el Mercada:
1. éQuiénes son sus clientes, qué mercados abastece?

Empresas industriales de la rama textil Les clientes mds
importantes son.

Disefios Bergere, S . A. de C.V.
8lancos Premier, $5.A. de C.V.
Evenflo, $.A. de C.V.

Proyeccionas de Marca, S.A. de C.V.
Sweaters Romdn, S.A. de C.V.
Merceria Dama, S. de R. L

Juli Cohn, §.A.

Infantiles Eldi Pat, S.A. DEC. V
Originales Marusa, S.A.

Creaciones Daniela, S.A.

2. eCudl es la i1magen en el mercado, cree Ud., gque tengan su
arganizacidn, productos y servicios?

Buena, porque se trata de cumplir con lo gque el cliente
solicita.
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3. iCuales son los productos y serviclos mas distintivos, por los
cuales los clientes acuden a su organizacién®?

Las etiquetas estampsdas en cintas de algodén poliéster

4 eCree Ud , que el cliente satisface sus necesidades y demandas
en su argam zacion®

si, parque adquiere el praducto que neacestita para
complementar su produccidn y se le trata de dar el mejor servicio
y el mejor producto de acuerdo a lo que solicita.

5. «Quitnes son sus competidores mas importantes?

Etiquetas Artisticas, Rospatch, Markem.

& eCudles son las ventaj’as y/o desventajas frente a sus
competidares?

Como desventajla se observa, que no se cuenta con capacidad
econdmica vy productiva para abarcar todo el mercado. ademds de
que cuentan con una amplia diversificaci1én de productos e
integracidn @n su procesoc productivo Como ventala se observa,
que al tener una alta capadidad i1nstalada, sus volumenes de
produccion son’ altos y dedan pasar de lado, muchaos clientes
pequefios, que son 'los que acaparamos

11. Preguntas sobre la Tecnologla:

7. cDispone de instalaciones, maquinaria y equipo necesarios Yy
adecuados para satisfacer las demandas del mercado (lndice de
capacidad productiva)?

S1

B8 ¢Qué grade de actualizacion u obsolescencia, en comparacidn
al mercado, cree Ud., ti1enen sus 1nstalaciones, maquinaria vy
2quipo (Indice de Modernizaciom)?

L. maquinaria gcon Que Se cuenta tiene un alte mivel de
obsaolescencia, son maquinas antiguas, pero aunque la  maguinaria
ha permanecido constante a través del tiempo, se trata de darles
mantenimiento peri1ddico y adecuado para tenerlas en buen estado vy
puedan dar un buen servicio.

115



9. ¢Se tiene control sobre la productividad (desperdicio de
materiales y materias praimas, productos obsoletos, etc ), de
qué forma?

El control que se lleva a cabo es a traves de la supervision
de cada 4rea de produccién, el mantenimiento de la maquinaria vy
la adquisicion de materias primas y matertales de calidad

10. éComo se lleva a cabo y qué 1mportancia tiene el control de
calidad en su organizaci1én?

Se considera gque es importante el control de calidad, pero
no se cuentan con astdndares en cada proceso de produccion, el
mismo operario es el que lleva a cabo la revisidn de su trabajo y
al finalizar todo @l proceso, durante 21 emnbobinado de lag cintas
de etiguetas se revisa la calidad del producto eliminanda las
etiquetas con impresidn defectuosa

Il11. Preguntas sobre la Fuer:za Laboral:

11. &¢Cudl es el grado de especializaclon de su recursa humang?

No se cuenta con personal especializadoc, vya que la
capacidad econdémica d2 la organizacidn es limitada y no se tienen
suficientes recursos para fundamentar una estructura
especializada, sin embargo, a traveées del tiempo, los operarios
han adgquirido babilidad y destreza en el desempeflo de sus
labores, adquiriendo experiencia y espegializacién adecuadas.

12. éExiste rotacidn de personal en su organizacidn, par que?

No hay gran rotacion de personal, y el hecho se ve
comprotade en los trabajadores que han pasado por las tres
diferentas administraciones de ta organizacion. La razdn es que
se trata de hacer sentir bien al trabajador y de remunerdrsele
adecuadamente

13, iCudles, cree Ud., sean las expectativas y necesidades del
perseonal frente a su organizacion?

Mayoraes sueldos y salarios y mejoras prestaciones
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t4. ibDe qué forma, la organizacitn contribuye a la satisfaccion
de éstas?

Dando un mayor porcentaje de 1ncremento de sueldos Y
salarios, a los dictados por las disposiciones oficiales

15. iCudles, cree, sean las deficiencias de calidad, habilidad vy
productividad del recurso humano de su organizacion?

El estado animico del trabajador, ya que trabaja cuando
qQuiere.

IV. Preguntas sobre e] Desempefio Administrativo:

16. (iCudles son las decisiones mds 1mportantes y criticas de su
organtzacién?

Qtorgar creéditos a clientes, ya que debido a que la cartera
de cobro no tiene una rdpida recuperacion, es muy difical
financiar mayores plazos de crédito.

17. éilQuién toma qué decisiones y sobre que bases®

La direcci1én toma todas las decisiones de todas las dreas de
la organizaciéon y se llevan a cabo sobre la experiencia y la
prdctica.

18. iCudl cree Ud., sean las limitaciones y carencias de la
habilidad, calidad, productividad del esfuerzoc administrativo
y por que?

La dirececidn tonsidera que no hay limitaciones, Mt
deficiencias del esfuerzo administrativo, las carencias son de
recursss econdmicos para solventar mayores responsabilidades vy
meJoras en las dreas de produccidn que fundamenten un crecimiento
y desarrollo de la empresa.
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V. Preguntas sobre el Medio Ambiente y las acciones emprendidas
para afrontarla:

19. cCuales son sus fuentes de informacidén respecto a los cambios
y presiones del medio ambiente, y de gue forma los valora®

A través de los medios de i1nformacion y comunicacién, de los
clientes, de los vendedores, de los proveedores. El cambioc se
valora en el momento en que se recibe gl impscto negativo o
positivo en la empresa.

20. illué dreas de su organizaclon se ven mds afectadas por los
cambios y presiones del medto ambiente y por qua?

El 4rea de producecidén es la mds afectada, ya que debido a 1la
apertura comercial que ha permitido la impgrtacidn de prendas de
vestir, los fabricantes nacionales se han visto en la necesidad
de disminulir sus valumenes de produccidn y consumen en  menores
cantidades nuestros preductos.

21. iCree Ud. que existen oportunidades sin explotar en el medio
ambiente de su organizacian?

Si, podria ser la explotacidn de nuevos mercados para
debilitar a la competencia y encontrar un apoyo de sobrevivencia.

22. iQué medidas {estrategias) se han adoptado o se piensan
adoptar para solucionar los problemas vy aprovechar las
oportunidades?

Tratar de empujar al equipo de ventas a una mayor agresividad
en cuanto al mercada, tener un mayor contagto con los clientes
para conocer sus necesidades inmed:iatas, reducir los tiempos de
entrega, negociar con 1los proveedores meJores Precios para
reducir costos.

118



23. ¢Qué herramientas administrativas modernas soportan estas
aceiones?

Ninguna, todas las accicnes y decisiones de la direccitn sa
basan en la experiencia y prdctica de los negocios

24. éQué 1mportancia cree que tieme la planeacidn en el axito o
fracaso de wuna organizacion y cudles son sus esfuerzos de
planeacion?

Se cree gque la planeacidn tiene gran 1mportancia en el éxito
o fracaso de una organizacion, porque a traves de ella se logran
resultados mds efectivos. No hay esfuerzos de planeacién, porgue
se solucionan problemas del dia y 105 recursos econamicos no  son
suficientemente abundantes para poder distraerse en atros
aspectos gue no ‘sean las situaciones diarias.

25. cCédmo vislumbra el futuro de sSu organizacidn, y como se
prepara a el?

El futuro de la crganizaci6n se vislumbra con desaliento, vya
que con la firma del Tratado de Libre Comercio es probable una
mayor i1ntroduccidn de prendas de vestir que contraigan aun mds el
mercado. Se tiene en mente recurrir a otras lineas de accitn como
puede ser el estampado en calor.

26 iOué entiende por Proceso de Cambio Planeado?

No se expresa opinidn por descomocer el término.
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27. S1 se le proporcionara informacidn suficiente sebre una
herramienta administrativa (Planeacidn y Cambio Planeado),
como una alternativa para hacer mds efectivos sus esfuerzos y
recursos, ¢(la pondria en prdctica y por quaé?

Se manifiesta interés y deseo de conocer nuevas alternativas
de solucidén pero se siente desconflanza y temar de aplicarlas en
la organizacien porque se considera que s2 arriesgaria mucho
sobre algo desconocido, ademds de que al estar la organizagian
limitada por su propio mercada, no se cuenta con una estructura y
recursos suficientes para apeyar un proceso de cambio.

Todos estos aspectos, relacionados a las respuestas del
cuestionario aplicado al personal, permitirdn .diagnosticar la
situaci16m actual de la organizacidn TELAETIQUETA, S.A., en
relagion a sus debilidades y fortalezas, oportunidades y peligros
dentro de un medioc ambiente dinamico y turbulento.
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5.3.6. DESAFINS Y RETOS PARA LA ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

Los cambios y presiones del medio ambiente, al reflejarse on
relaciones, tareas y necesldades mds complejas dentro y fuera de
la organizacidn, exigen camblos en la cultura oOrganizacional,
avances administrativas, financieras, operativos vy an el
desarrolo de sus recurscs humanos %Se propone al cambio planeado
como el elemento bdsico gue permitira a la crganizacion colocarse
en una posicidn competitiva de lidera:zgo y desarrollo efectivos

TELAETIQUETA, S. A asume grandes € 1mportantes ri1esgos vy
enfrenta los sigulentes y retos y desafios

1) Fortalecer la i1dentidad srganizacional

2) Financiar la produccildén

33 Fortalecer la 1magen que se tiene an el mercado

4) Mejorar el sistema y esfuerzo administrative

5) Satisfacer las necesidades del mercado con productos vy
servicios de calidad

6) Contribuir al bienestar y desarrollo de su personal

Todo esto con el fin de consolidar y mejorar su posicion  en
el mercado vy dentro de su entorno, para ser mds competitiva vy
pader asumir y enfrentar creativa y ventajosamente las presiones
de su med:io ambaiente dindmico

Estos desafios representan el compromiso 1rreversible de la
organizacidn para asumlr nuevas responsabilidades y cursos de
accién con  profesionalismo y creatividad, para satisfacer las
cambiantes vy crecientes demandas del entorno vy, fundamentar el
desarrollo integral de las necesidades y expectativas de todos
sus participantes

Sin embargo, el principal reto y desaflo de la organizacidn,
es la responsabilidad de su administracién para vislumbrar vy
prepararse a estas presiones ambientales, por lo que 1a
eficiencia de su desempefo radica en la prdetica continua de la
investigacion y el estudio, para mantenerse actualizados en
cuanto a los desarrollos e innovaciones en todas las dreas de
interés y poder desarrollar nuevas habilidades y capacidades para
visualizar la forma en que éstos inciden en su  organizacidbn, vy
poder responder a ellos rdpida, oportuna y eficientemente Todo
esto obliga a la administraciédn de la organizacién & la
responsabilidad de la creacidn de un entorno mejor para vivir,
dande se satisfagan eficiente y plenamente as necesidades,
expectativas y objetivas de la organizacidédn, sus participantes vy
su entorno

La siguiente propuesta administrativa de un procesa de
cambio planeado estd encaminada a orientar y estimular el
gjerclc1o permanente de la planeacidn y la wvisualizacion del
cambio planeado para abrir nuevas perspectivas de actuacidn que
la permitan asumir su responsabilidad eficientemente
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PROPUESTA ADMINISTRATIVA DE UN PROCESO

DE CAMBIO PLANEADO PARA

TELAETIQUETA, S5.A.

122



e,
oBJETIVO

Crear una nueva cultura organizacional, donde la adcpcidn g2
un sistema de nuevos hdbites, criterios., valores, relacilones y
metodos de trabajo, mejoren el esfuerzo administrativs,
incremante el aprovechamientos adecuado de los recursos, ofrezca
un clima organizacional sano, garantice una posicion ventajosa de
la organizacién dentro de su entorno dindmico, satisfaga las
necesidades y espectativas de sus participantes, fundamente las
bases de su desarrollo y fomente como nuevo reto a venger, su

superacieam constante
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PROCESD DE CAMBIO PLANEADO PARA TELAETIQUETA, S.A.

FASE 1.
PLANEACION

FASE II.

ORGANIZACION

FASE III.
DIRECCION

FASE 1V.
CONTROL

.Determinacion
del Hortizonta
Temporal

ipag 1235)

.Determinacidn
de la Mision
de la
Organizacién
(pdg 125)

Andlisis vy
Diagnéstica de
la Situacion
tpag. 127)

.Formulacion
de los
Objetives
Estratégicos
de Cambio
(pdg. 1322

Determinacion
de las
Estrategias
de Cambio.
(pdg 135)

.Presupuestc de
Recursos
necesarios
para la
itmplantacion
del proceso
{pdg 157

A Definician de

funziones y
relaciones
farmalas para
el procesc
(pdg 161)

A Implantaci6n

dal proceso

a traves de
comunicaciones
efectivas vy la
evaluacion y
compensacian
del desampefio
(pdg. 162)

A

8

Comtrol o
medician
da los

cursos de
accion
(pdg 163}
Retroali-
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procesc
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FASE I. PLANEACION DEL. PROCESO DE CAMBIO PLANEADO:

Esta etapa se refiere al disefio del procesc del cambic
planeado, a través de un models canceptual, @1 zual constituye
una herramienta de gran utilicdad, al establecer ura Secuancia
adecuada para la estructura y FfFuncicnamienta efectivos del
process

A) DETERMINACION DEL HORIZONTE TEMPORAL -

Se recomienda un pericdc de tres afios, revisatles cada
trimestre, durante el grimer afo, para Ffamiliarizar a las
emprasarlos Yy a los trabajsadores con los esfuerzos y metas del
praocessc de cambio planeado A partir del segundo afio, 'y de
acuerdo a las necesidades del procesc se recomienda ura revision
semestral permita ciarta fle«aibilidad para adaptarse oportuna y
adecuadamente a los cambics del medic ambiente, ademds de que las
revisiones periddicas permlitirdn fartalecer o cambiar el plan
general o maestro.

B8) DETERMINACION DE LA MISION DE LA ORGANIZACION.

Como otijetivo prlnc:pél de la organizacioen se tiene el
sigutente

¥ Satisfacer las necesidades de etiquetado de laos cliantes.?®

Este objetivo no  se encuentra escrito en ninguna
documentacién de la empresa, pero ewxi1ste un entendimiento
1mplicita de el. Sin embargo, para el desarrollo del procesc de
cambio planeado, es necesario hacer del conscimiento de
todos los integrantes de la organizacion, cudl es el objetivds vy
mis14n principal que rigen la actuacidn de la empresa y de sus
participantes.

Junta con la administracion responsable de esta
organizacién se planted el siguiente credc , dénde se exponen los
valores que se consideran mas relevantes y a partir de los cuales
52 asumirdn coOmpramisos para orientar las actividades
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CREDO DE TELAETIGUETA, S.A.

TELAETIQUETA, es una empresa estratéglca para Me.ica y Qquiénes
trabhajamas en ella somos responsables de una porcisrs de nuestro
pals

TELAETIQUETA, es su gente, y confla en ella como su principal v
mds 1mportantae recurso, de sus <conocilamientos & 1maginacion
gepende la capacidad para crear un mejor futurc

TELAETIQUETA, cree en el trabajo en 2quipo. estamas canvenlidos
de que JUNTOS LO HACEMOS MEJOR

TELAETIQUETA, cree que la calidad nos lleva a wuna mavor
productividad, por lo que tratamos de hacer bilen y cada vez
mejor nuestras actividades.

TELAETIQUETA, cree en la armonia zon el medio ambiante, por la
gue nuestras actividades estan ancaminadas a satisfacer vy
enriguecer a todos los participantes del entornoc vy  disminuir
los impactos de deteriorg @ insatisfeczion
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En base a este credo de valores. organtzacionales se plantea
y propone la misi1dn de la organizacisn de la siguiente marers

¥ Satigfacer con calidad las necesidades de etiquatado de los
clientes a través del trabajo en equipa y lograr ser mds
competitivos y productivos en el mercado para beneficioc de
todos los participantes de nuestro entorno. %

€1 ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION

Los resultados obtenidos de la aplicacidn de cuestignarics
al personal y de una entrevista a los administradores da
TELAETIQUETA, S A , proporclonan ur marcs de referencia para
determinar la situacidn general de la organizacisn frente a su
entorno

Los aspectos mds relevantes de este andlisis s2 clasifican
como oportunidades, peligros, fortalezss y debilidades

1) OPORTUNIDADES

La entrada de productos manufacturados de 1mportasisn
tambi&n requieren de etiquetado, segun las disposiciones
gubarnamentales, toda prenda de vestir de 1mportacien  debe
incluir etigquetas con instrucclones y Jatos generales del
distribuldor o exportador en espaficl, por lo que s abre un nruevo
segmento de clientes patenciales

De 1gual farma, la entracsa de rumersscs y wari1sdos produstiss
le permitira a TELAETIOUETA, S A ampliar su cartera de
proveedores en cuanto a materia prima y materiales de cal:idad vy a
maljores costos
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21 PELIGROS

Las amenazas y peligros gque 2l medio amblente ofrace a
TELAETIQUETA, & A. son las stguientes

Primers, la apertura comercial de! eateriar Gue ha parmitids
la 1aportacicon de prendas de vestir y que haya una di1sminucisa en
los volumenas de producci1an de los fabricantes nacianales, lao que
a su vez, ha originado que los clientes consuman menos etiquetas

Otro peligro que se vislumbra, es la firma del Tratade da
Libre Comercio, Qque permitird la existencia de mayores
competidores con altos niveles de tecnologta avanzada y la
entrada de mayores cantidades de productos manufacturados que
tncluyen nuestro producto

3N FORTALEZ2AS

La principal y mds mportante de las fortalezas de
TELAETIQUETA, £ A., se encuentra en el recurss humano La agran
habilidad y destresa de la mano de obra en la elaboracion de los
productos, ademds de que es un potencial de nuevas ideas, gran
creatividad e 1nterés en participar en el desarrollo y
zsrecimiento de la empresa, demuestran este hecho

Ademas es i1mportante seflalar gue la direcci6n ha demastrado
gran dedicacién vy esfuerze al asumir riesgos y encauzar las
actividades de la empresa en momentos criticos y adearsas, a
traves de gran habilidad y experiencia

Frente a las desventalas que se tieman con los clientes, se
hacen grandes esfuerzos por satisfacer las: exigencias da los
clientes y distinguir la calidad del producto y los sersticiss  al
cliente, para que estos factores sean los elementos que le den
valor a los productos y a la organizacidn en el mercado.
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4) DEBILIDADES
Las debilidades que se chsarvan en TELAETIQUETA, S A son

Jurts al esfuertc admimistrativo se observa que =S hay
suf:z.erte cocsoctmiento que permita desarrallar las capacidades
de las trabajadores al md»rimo, proporcionar retribuciones
adicionales a3 loe sueldos baszse para motivar al perscnal a
~zalicar me;or sus lakores Por otre lada, s2 ha hecho mamifiesto
el deseoc y la necesidad de capactitacien y desarrollao del
personal, que no han sido satisfecras por la direccion

QOtra debilidad &s g referente a la competencia Las
empresas 1dentificadas coms competidores. son organitacisnes  con
una alta capacidad instalada y una amplia diversificaci1én de
productos e 1ntegracidn en su proceso productiva,  per le que
representa una debilidad para TELAETIQUETA, S.A

Debido al constante progresoc tecnoldégicc, han surgido nuevos
procesos, coma la 1mpreslon con tacnologla ldaser o a través -ge
computadora, que representamn desventajas de nuestra organizagion
franta a otras empresas

Otra debi1lidad mds frente a la competencia es lo relative a
los tiempos de entrega y las condiciones de crédits, debido a qua
50N empresas grandes, con adecuadas instalaciones modernas, la
entrega de sus productos es rdpida. ademds de que su liquidez vy
posicionamiento les permite atorgar descuentos y mayores perlodos
de creédito, a diferencia de TELAETIQUETA, & A cuya PpProgducclén
artesanal y semiautomitica no permite entregas rapidas, y la
rotacidn de la cartera de cobro al no ser &gil, impide financiar
créditos a los clientes

Una debilidad mas que se observa es lo relativa a la
identidad oarganizacioral, es decir, nc se realiza s &plicacida
de herramientas administrativas bdsicas para arientar los
esfuerzos y recursos de la orgamizacién No estan delimitadas las
funciones vy responsabilidades de los trabajadaores, ewxista gran
centralizaci¢én de poder vy autoridad, no hay oOrganigrams Qque
marque el nivel o jerarquia de los puestos, no hay una plangaci1on
de la produccitn que permita eliminar o prever cuellcs de
botella Resumiendo, no enisten bases administrativas solidas
para fundamentar un crecimiento y desarrollso saro

Todos estos elemantos reprasentan la base sobre la que se
orientardn los esfuerzos para un procesgc dz cambio planeado
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A continuacion se presenta un cranograma tentativo, se cree
es el mds adecuado para la implantac:idn de un procesa de cambio
planeado en TELAETIQUETA, 5 A

El primer objetivo a alcanzar es el de mejorar el esfuerzo
administrative, ya que al ser la direccion de las organizaciones,
quien wvisualiza vy toma las decisignes mas estratégicas de su
Orgarizasian, es gulén debe sensibilizarse gdgel cambio y precarse
a e&l, para poder hager un correcto uso de las tecnicas y teorlas
administrativas en la solucidan de problemas

Simultdneamente a éste objetiva, se puede realizar, el
fortalecimiento de la ident:i:dad organizacianal, ya que al é&star
sensibili1zado el administrador de las bases de la admintstracién

formal, puede compartir Sus experignclas y conocimientos nuevaos
con sus colabhoradores De igual forma, el abjetivo de la
prevencion y contraol de la contaminacion, se implanta
stmultdneamente, ya que las exigencias de las autoridades

oficiales al respecto, demandan soluciones inmediatss

Terminando el curso de capacitacion y educacion gerencial
sobre teorlas y técnicas administrativas, el siguiente objetivae
es el de compartir el conocimiento adquirido al personal, ademds
de que se le impartird el programa de capacitacién para el mejor
desempeMo de sus labores. Posteriormente, a este objetivo, el
siguiente reto, es el fomento y desarrollo del trabalo en equipc,
ya que después de que el trabajlador comprende su 1mportancia vy
lugar en la_ organizacion, ha aclarado sus dudas respecto al
desempefio de su trabajo y ha adquirido mayor habilidad vy
capacidad para €1, por 1o que es conveniente empezar a
concientizar a la cooperacion y apoyo del grupo de trabailo

Cuando se ha adquirido el hdbito del trabalo en equipo vy
se ha identificado con su organizacion, es el momento i1deal para
desarrollar 1la filosofia de control total y mejoramientoc de la
calidad, cuyos resultados dardn lugar a la adecuada utilizacidn y
disponibilidad de los recursos, vya que habrdn menores

desperdicios, productos defectuoses, ahorro de energta y
materiales por €l nuevo valor organizacional de hacer las cosas
bien a la primara. Posterior, a ia sensibilizacion y
fortalecimiento de la identidad organizacional, mejores

desempefics, mayor productividad. desarrollo de habilidades vy
capacidades a todos los niveles, ps necesario trasladar estas
teneficios al macrosistema ambiental, de tal suerte, que las
medidas de seguridad e higiene en el trabajo, permitiran
garantizar la integridad f{sica, emocional y emocional del
trabajador dentro de la organizacion, los servicios médicos y de
vida, permiten que su sistema familiar y personal se vean
benaficiados también, ademds de que el desarrollo de
satisfactores a las necesidades y expectativas del perscnal y de
la comunidad permiten que la organizacion participe y trasclenda
activa y permanentemente para beneficio y desarrollo de si misma,
de sus participantes, de su direccion y de sy entorno.
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CRONOGRAMA PARA EL PROCESD DE CAMBIC PLANEADO DE TELAETIDUETA.S A

TIEPO 192 1993 1994 1953
OBIETIVD Ly it} M 12 AR " 28
1 FORTALECER LA IDENTIDAD
(ORBANI ZACTONAL
2 MEJORAR El. ESFUERID
sonieTAATIVG ——

3 AGEGLRAR LA MATIMA
UTILIZACION Y DISPONIBILIDAD DE
DE LOG RECURSDS

4 DESARRGLLAR LA FILUSOFIA DE
CONTROL. JOTAL Y MEJORAMIENTO
DE LA CALEDAD EN LA DRGANIZACION

3 FOMENTAR ¥ DESARROLLAR EL
TRAMAIG EN EQUIPO

6 NEJORAR LA EDUCACION Y
CAPAGI TACION

7 PREVENIR ¥ EONTROLAR LA
CONTRMINACION

@ FORTALECER LAS REDIDRS DE
SEGURIDAD E HIGIDE

7 ELEVAR LA CALIDAD DE VIDA
DEL ENTORMO

INICIO & JILID 1992
TERINOY JULIO 1995



D) FORMULACIOM DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE CAMBIO

Es necesar:o determinar los objetivos que fijan el destino
de los recursos y esfuerzos del proceso de cambio plansado para
mejorar la posiciéan da TELAETIQUETA, S A dentro de su entorno

Los objetivos estrategicos para un  procesc de cambio
planeado para TELAETIQUETA, S A son

1} Fortalecer la 1dentidad organtzacicnal

Se pretende con este objetivo proporcionar una estructura
organizacional Qque permite & todos los 1integrantes de la
organizacién conocer cudles son los abjetivos. las politicas, los
valores, su posicion y responsabilidad dentro de la organizacioén,
y cudles son las lineas de autoridad y mando, para tener una base
solida sobre la que se fundamentari un crecimiento y desarrollo
posteriores

2) Mejorar el esfuerzo administrativo.

Es importante gque el esfuerzo adminmistrativo comprenda la
importancla de poner en prdctica modarnas y aficientes
herramientas administrativas para un mejor desempefio de Ssus
funciones

3) Aseqgurar la mdxima wutilizacién vy aoisponibilidad a2 los
recursos-

Es de suponerse que se puede comercializar toda ia
produccidn, sin embargo, segun el diagnéstieo, existen ci12rtas
limitaciones que pueden ir desde la planeacidon de la produccion,
los inventarios de materia prima y materiales., hasta la falta de
control de capacidad instalada ociosa. Es necesarl1o asegurar un
nivel optimo de utilizacién y disponibilidad de los recursos en
base & un volumen de producclon astablecido, esto significa  que
el equipo debe estar gperando can un minimo de demoras " Su
eperacién
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4, Desarrcllar wuna filcssf zzrtrel total 4 mejcramients. de

‘s de
la calidal en la organizac:on
Debido a gue uno de las elementos que se pretende. dé  valor
a nuestrss sroductos. 85 la calidsd, es necesarta que asta  se
ntegre  a la cultura orgarazacionral camo un valasr ¥y  COmMPromisc
irreversible La calidad del producto y de las actividades debe
especificarse y detallarse desde el recibo de 1insumos, los
métodos vy técnicas requeridas en el proceso y la entrega de
resul tados, a fin de que, a traveés de todo el sistema (entrada-~
proceso-salida), se cumplan con las especificaciones ¥
requerimientos de calidad

S) Fomentar y desarrallar el trabajo en -equipo

Como se observa, gl nuevo esfuerzo de direcclén s Joven, vy
cuenta como fortaleza con su empuje, pero como debilidad su falta
de conocimientos administrativos Este hecho, exige la necesidad

-de madurar como 1ndividuos y como eaquipo. an lo  teécriczo,
administrativo y humano Por lo que se pretende consoclidarse comc
aquipo hacia el logro de objetivos comunes, es decir,

1dertificarse como parte de un grupoc, cCn el que 58 compartan
valores y responsabilidades

&) Mejorar la educacién y capacitacion.

Como se ha seffalado anteriormente. 2l nivel de a22ucacian
capacitacion determina, en un grado i1mportante, la eacelencie de
guién los posee. De igual forma en las organizacisnes, la
educaciadn y capacitacidn, determinan mejores opartunidades de
crecimiento y desarrollo persanal y srganizacional
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7) Prevenir y controlar la contaminacidn

Es 1aportante adguirir v desarrollar conciencia  saobre  la
ressonssabilidad sscial de la Srganizacida frente a su aedio
ambiante fisigo. La pratzccion del medio ambiente debe sar uno de
los principales valores que depe desarraollar una srgarmizacién, vy
una gran responsabilidad y compromiso para ponerla en practica
Ec i1mportante gque las organizaciones tcmen conciencia raspecto al
problema y allegarse de informacién relevante respecto a dasechos
tndustriales y emisién de humos y gases

8) Establecer un programa de emergencia y de seguridad interna:

Independieritemente de las acciones encaminadas a
proporcianar seguridad e higiene al trabajador, es necesario
tomar medidas que permitan estar preparados ante calamidades,
comp pueden ser. sismaos, ingendios, i1nundaciones, fugas de gas,
etc. Hay que estar concientes de Qque una calamigad puede
sabrevenir en cualquier momento y de que, en la medida en que se
esté preparado para enfrentarla, serd mads grande la posibilidad
de salvar vidas y conservar los recursos materiales

9) Elevar la calidad de vida del entorno.

Este propésito va mds alla del pago de sueldos y salarios,

se refiere a mejorar todas las situaciones y necesigades

bdsicas del personal, tomando en cuenta aspectos coma eventos

culturales, deportivos, recreativos, vy la satisfaccian de

necesidades de superacion constante para vivir mejor, asi como el

contribuir al desarrollo y fomento de un mejor nivel de calidad
de vida de la comunidad de la gque forma parte
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E) DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS DE CAMBIO

El logrc de 1lcs objetivaos estratégicos nacesariamnente
r2quiare de cursos de accion gue nos llaver a su cbtanzidn  y
mejoren la actuacidén y posicion de las organlzacicrnes dentro de
su entornc

Es 1mportante ceflalar que en 2l casoc de la empresa objeto ga
estudic, por ssr una peguefa ewpresa familiar con us alto nivel
de centralizaciodn, las estrategias son planteadas por los
empresarios y con la ayuda del asesor eaterno, y ellos son los
Que dardn a conocerlas 4 las demds miembros de la organizacion
Con el tiempo, conforme la organitacidn y sus participantes se
van familiarizando y conociando el procesa, se a@spera que haya
mayor descentralizacidn y el perscnal pueda participar del disefis
y de la toma de decisiones respecto a las estrategias

Los cursos de accidén, ‘o estrateglas, para el logroc de los
cbjetivos estrategicos de cambio, requieren de la arganizacion,
que se orignten hacia ellos, loes recursos, esfuarzds v
actividades A continuacidn se presenta una relacién de cada uno
de los objetivos estratégicos de camblo y su estrategila, o m&edis
de logro, a fin de una mayor comprensién.
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OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS PARA EL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO PARA
TELAETIQUETA, S.A.

0BJETIVOS DE CAMBIO

1 FORTALECER LA TDENTIDAD
ORGCANIZAC IONAL

MEJORAR EL ESFUERZO
ADMINISTRATIVG

4]

3 ASEGURAR LA MAXIMA
UTILICACION DE RECURS0S

4 DESARROLLAR FILOSOFIA DE
CONTROL TOTAL ¥ MEJORAMIENTO
DE LA CALIDAD

S FOMENTAR Y DESARROLLAR EL
TRABAJO EN EQUIPOD

6 MEJORAR LA EDUCACION Y
CAPACITACION.

7. PREVENIR Y CONTROLAR LA
CONTAMINACION.

8 FORTALECER LAS MEDIDAS DE
SEGURIDAD E HIGIENE EN EL
TRABAJOD.

9. ELEVAR LA CALIDAD DE VIDA
DEL ENTORNOD
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ESTRATEGIAS DE CAMBIO

ESTABLECER PROGRAMAS DE
IDENTIFICACION COMN LA
ORGANIZACION

ESTABLECER PROGRAMAS DE
CAPACITACION GERENCIAL
PARA USO DE TECNICAS
ADMINISTRATIVAS

ESTABLECER PROGRAMAS DE USO
EFICIENTE DE RECURSOS

ASEGURAR LAS ESPECIFICACIONES
DE CALIDAD DE LOS PRODUCTOS Vv
ACTIVIDADES

ESTABLECER PROGRAMAS DE
INTEGRACION DE GRUPDS DE
TRABAJO

DESARROLLAR PROGRAMAS DE
EDUCACION Y CAPACITACION A
TODOS LOS NIVELES Y AREAS

DESARROLLAR PROGRAMAS DE
DISMINUCION DE IMPACTOS
NEGATIVOS EN EL MEDIO
AMBIENTE FISICO

ESTABLECER PROGRAMAS DE
EMERGENCIA ¥ DE SEGURIDAD
INTERNA

DESARROLLAR PROGRAMAS DE
EQUILIBRIO ENTRE SATISFACCION
DE NECESIDADES Y EXPECTATIVAS
DEL ENTORNO



QBJETIVO 1..

Fortalecer la i1dentidad organizacional

ESTRATEGIA.

Establecer praogramas de identificacién con la organizacién,
para saber y comprender que es, hacia donde se dirige y hacla
donde y como se deben orientar los esfuerzos

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIAND PLAZO:

Se inicia con el establecimientoc del credo de la
organizacion, el cual se debe dar a conccer., al 1gual que el
objetivo general, a todos los miembros de la organizacion para
qQue sepan qué es su empresa y hacia donde deben grientar sus
esfuerzos y actividades. Para hacer del conaocimiento de todos los
miembros del credo y el objetiva, se pueden elaborar folletos o
panfletos que los contangan 1mpresos, y poner  en lugares
visibles, carteles que le recuerden al trabajador de los mismos

Es 1mportante establecer y dar a conocer un esquema de la
estructura organizativa de la organizacidn, ddnde se represente
la estructura de la organizacion vy claramente se 1dentifiquen
y delimiten las dreas que la conforman Ademds, el personal
podrd conocer Su poslcidan dentro de la organizaciéen, de quién
depende, quién depende de él, asi como las relaciones, los
canmales de comunicacién y las lineas de autoridad y
responsabilidad

L.a direccidn tiene la responsabilidad de soluciaonar vy
aclarar cualquier duda que el personal tenga respecto al credc,
el objetiva, el organigrama, o la forma en que su desempefio apoya
las actividades y tareas de otros miembros y su contribuciém al
logro de los aobietivaos arganizacionales Deben tomar conclencia
de que, esta etapa de educacidn y aprendizaje, respecto al
fortalecimiento de 1la 1dentidad de 1a organizacidn, es el
cimiento wsobre el cual se edificard una estructura mas solida
y estable para enfrantar situaciones adversas y para fundamentar
un crecimiento y desarrollo posteriores

Es L1mpor tante dar a conocer a cada miembro de la
arganizacian informacién suficiente y relevante sobre sus
responsabilidades Yy obligaciones para el eficiente desempeflo de
su trabajo, las cuales, a continuac:on se presentan
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ESQUEMA PROPUESTO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE TELRETIQUETA,
PARA LA ESTRATEGIA DE FORTALECIMIENTO DE
ORGANIZACIONAL A INICIAR EN AGOSTO DE 1992
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100) GERENTE GENERAL:

FUNC ION
Usa y aplicaci14n de tegortlas y téenicas administrativas para
la coordinacign efigients de los recursos de la organizaticd

FUNCIQNES ESPECIFICAS.

* Toma de decisiones

¥ Mptivacion y comunicac:ones =2factivas
¥ Gestion de cambios

¥ Liderazgo efectivo.

¥ Supervision en todas las dreas

T Visualizacien del future

» Estudio @ investigacidn permanentes

100.1) SECRETARIA:

FUNCION. ’
Apoyo a las declsiones y acclones de la gerencira general

FUNCIONES ESPECIFICAS.

% Archiveo .

* Mecanaografia

t Correspondancia.

* Llamadas telefénicas

t Trabajos generales de oficina.

110) JEFE ADMINISTRATIVO:

FUNCION. .
Apoyo & las decisiaones y acciones de la gerencia gsnaral.,
enlace entre la gerencia y las demds dreas

FUNCIONES ESPECIFICAS

CLlaboracitn de polizas de regisStre de' GperaCilones
Elaboracion de naminas

Captura de Dates

Compras

Operacionss bancarias

Aseg y limpireza del eguipo a su cargo

W oW oM

111) COBRADOR:

FUNCION
Recuperazi1on de la cartera de cobro y despathd de ssuntos
wvarlos



FUNCIONES ESPECIFICAS:

* Entrega de pedidos a clientes.
% Revisidn y cobro de documentos
« Despacho de asuntos varios.

112) ALMACENISTA:

FUNCION.
Apayo al jefe administrativo en las adqulsiclOnes Y
suministros

FUNCIONES ESPECIFICAS:

X Supervisidn de inventario de materias primas y materialas

X Requisicion de materias primas y materiales al Jefe
administrativo. .

X Busqueda de proveedores

X Negociacion y trato con los proveedores.

120} JEFE DE VENTAS:

FUNCION .
Comercgializsci1dn del producto en el mercado.

FUNCIONES ESPECIFICAS.

& Coordinar el esfuerzo y resultado de los comislonistas
independientes

Atencion a clientes.

Facturacion,

Enlace entre 2l mercado y la organizacién .
Seguimiento de los pedidaos dentro y fuera de la organtzacilon

130) JEFE DE FABRICA:

FUNCION.
Supervisar y coordinar las tareas y actividades del gerscsnsl
de fabrica

FUNCIDNEB ESPECIFICAS:
Recibo de materia prima.

X Preparar las piezas de telsa en rollos.

® Cortar los rollos de tela en cintas, de a&acuerooc &
especificacionges de ancho de las ordenes de fabricacian

X Engomar las orillas de los rollos de cintas pars gques no
deshilachen en los demds pracesos

x Distribuir el trabajo y los materiales a todos lcs procescs

Supervisar y apoyar las labores de todos los procesas , 2 38

trabajadores

X Agsen. limpiraza vy mantenimiento da las mdquinas

o
®

se
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131) IMPRESOR EN ZINC:
FUNCION .

Imprimir las cintas segun las especificacionas de la orden de
fabricacidn a través de grabados de zinc.

FUNCIONES ESPECIFICAS:

* Revisar Qque la orden de Fabricacién vy el grabade tengan lss
mismas especificaciones gue la muestra

Solicitar la materia prima necesarta.

Planchar la cinta, en casoc necesari1o., para asentar la peluss o
que la i1mpresién guede uniforme

Hacer pruebas de color para igualar €l de la muestra

LI}

t Acomodar los grabados vy la cinta de tela, hacer prusbas ;
cotejar con la muestra .
Imprimer.

Aseo y limpieza de la maguina y el equipo.

132) IMPRESOR EN OFFSET:

FUNCION :

Imprimir las cintas segun las especificacions de la orden d&
fabricaci1én, a través de un procesoc de offset

FUNCIONES ESPRECIFICAS:

Revisar que la orden de fabricaci1dén y el pasitivo tengan las
mismas especificaciones que ia muestra.

Solicitar la materia prima y materiales necesarios

Preparar un marco de madera con malla de nylon, sebre la cusal
se traspasard el positivo.

Acomedar el marco de madera, las cintas y hacer prugbss dJde
color para igualar la muestra.

Imprimir

Aseo y limpleza del equipo.

» n
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133) ENGOMADOR:

FUNCION.

Engomar y aprestsr las cintas de etiquetss par ambss  ladss
para secar y darle consistencia a las etiquetas

FUNCIONES ESPECIFICAS:

* Preparar la goma para aplicarla a las cintas de &tigqueta
listas para secado y engomado

Alimantar la maguina con gama, SEgQUN S8 Vaya requlrlando
Vigilar el trabajo de la maquina

Aseo, limpisza y mantenimiento de la maquina

134) EMBOBINADOR:

FUNCION:

Revisar y enrollar las cintas de etigqustas terminadss

FUNCIONES ESPECIFICAS

Revisar que la 1mpresidn de las cintas esté bien

Desechar etiquetas con i1mpresi16n defectuosa

Enrollar las cintas en rollos de S0 metros cada uns .
Empaquetar los rollos listos para entregar al cliente

Aseo y limpieza de su magquina.

Todos Yy cada uno de los trabajadores deben colaborar en
aszo vy mantenimiento de su lugar de trabajo, ademas da2 gue
deben apoyar unos a otros en sus actividades segun 13 cargas
trabajo y la asistencia o no del personal

Qauwm
m My -~

Estas breves descripciones de puestos, scn los cimientas g
se consideran bdsicos para el inicio de un procesa
fortalecimiento de la identidad organizacional

[sO =
a oo
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OBJETIVD 2.

Mejarar el esfuerzo administrativo

ESTRATEGIA:

Estsblacer programas de capacitacién gerencial para el uso y
aplicacisn correctos de tecnicas y teorias admiriistrativas
modernas., Jue permitan mejorar sus habilidades y capacidades en
el desempefio de su funcion

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIANO PLAZO:

TELAETIQUETA, S A , al surgir y desarrollarse como una
pequefla empresa familiar que ha sabido sortear los cambios
exitosamente, se enfrenta al reto, de gque su natural evolucidn y
la complejidad de su entorno, exigen a sus empresarios, adquirir
nuevas conocimientos y desarrollar el hdbito de estudio e
investigacion constante, para estar actualizados en materia
administrativa, vy poner en prdactica técnicas y teorias que les
permita consolidar a la empresa en una posicion mds ventajosa
dentro de su entorno

La diversidad de nuevas condiciones originadas por la
complejidad del medio ambiente, demanda gue se dejen atrds las
prdcticas itmprovisadas y condicionan a los empresarios al estudio
de la administracion formal Al respecto, la danica alternativa
que se ofrece es el estudio, la asistencia a conferencias,
seminarios, preguntar, oir Quejlas y sugerencias, leer revistas
y libros especializados, estar abiertos a nuevas opiniones e
1deas, intercambiar opimones y criterios, y, poner en practica
los conocimientos adquiridos Observar, participar en todas las
dreas vy asumir riesgos, BS un £3ercicidb que mejora y desarrclia
habilidades, talento creativa y capacidad de andlisis para la
1dentificacién y solucién de problemas
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Para mejorar vy fortalecer el esfuer2so admimistrativo es
necesario que.

x No se subestimen las habilidades téentcas, el talento
artistico y el espiritu emprendedor pueden ser mejorados a
través del estudio y aprendizaje de teorias y técnicas
formales

= Se mantenga una actitud positiva y abierta frente a nuevas
ideas, aun cuando vayan en contra de la forma tradicional ae
hacer las cosas

x Desarrollar el hdbito del autosprendizaje

z Poner en prdctica los conocimientos y habilidades adguiridas
y desarrolladas, transmitirlas al resto de los miembros de la
organizacian, vy estimular y fFomentar como un nuevo valor el
estudio

2 Recurrir a 1nstituciones, asoclacigones Yy cdmaras
especializadas que promuevan y contribuyan al desarrollo ae
la pequefa 1ndustria, en cuanto a la asistencia teéenica para
el diagndstico de praeblemas, la capac:itacién empresaraial,
asesorla y gestidn de tramites como permisos de importacidn y
exportacion, asesoria para la obtencion de apoyos financieros
y estimulos fiscales, 1nformacidn tecnaldgica y de la
investigacidn, informacidn sobre la actividad 1ndustrial vy
los problemas que enfrenta, asesoria jJuridica, bolsa de
trabajo.
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OBJETIVD 3:

Asegurar la mdxima utilizacidn y dispanibilidad de los
recursos. .

ESTRATEGIA.

Establecer programas de aprovechamiento eficiente de los

T recursaos

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIANO PLAZ20:

Para tal fin, es necesario, que se haga una distribucian
adecuada de las cargas de trabajo, revisar periodicamente el
funcionamiento Optimo de las mdgquinas, revisar que siempre se
cuente con suficiente 1nventario de materlas primas para evitar
la escasez, planear la produccidn.

Primero s necesario que se haga un analisis de la
localizacion de 1la planta, a fin de determinar s1 ésta es
adecuada o no, en cuanto al abastecimiento de mano de aobra y de
materias primas y materiales, SErvicilos, transpor tes Y
comunicaciones, nivel de clientes y proveedores potenciales vy
reales Todo esto para evitar un baje volumen de wventas,
dificultad para hacer frente a una demanda creciente, retrasos
en el suministro de materia prima, incremento en los costos vy
gastos, escasez de materia prima y mano de obra, baja
productividad. Una vez analizada la localizacion de la planta,
25 necesario que se haga un andlisis de su distribucién, a fFin de
evitar desperdicios, mejorar el aprovechamiento de las mdquinas,
la mano de obra y los materiales, y, los retrasos en las entregas
de pedidos

En el caso de TELAETIQUETA, S A., es importante sefalar gue
su ubicacidn es excelente, cuenta con sufigcientes Servicicos vy
recursaos, en calidad y cantidad, estd cerca de sus clientes
reales y tiene suficiente mercado potencial, sin embargo, no
exi1ste planeacidn de la producciéon por desconocimiento de
técnicas de planeacisan. Se propone qQue se lleve a cabo una
planeacion de la produccion a través de grdficas mensuales, en
las que se sefMalen los dias del mes y 21 .tiempo requerido para la
elaboracion de :zada orden de fabricacidn por cada wuno de las
procesas que requiere su elabtracidn, de tal suerte, gque se
puedan observar cuales son los procesos con menores O mayores
cargas de trabajo y distribuir las tareas en base a ellas
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Otro aspecto importante para el aprovechamiento dptimoc de
los recursos radica en el mantamimiento periddico de las maquinas
y el equipo para evitar paro de maquinas y retrasos en la
entrega de produccidn. Se propone la construcclidn de un taller de
mantenimiento para aumentar la ZisponibBilidad y funcionamiento de
las maquinas., vy evitar grandes gastos que la empresa no pueda
solventar. se recomienda que s2  emplece  por 1r adquiriendc
herramienta, equipo y refacc:anes para que en el momento en  Jue
surja algun desperfecto, el mismo operario pueda arreglarlo S1
se considera que el desperfecto es muy grande, se podrd recurrir
entonces a externos El hecho de que los operarios sean los
responsables de su 2qulpo y Mmagqulnaria necesariamente requiere de
capacitacion para tal fin, s1 no se quiere i1ncurrir en grandes
gastos, 1o que se puede hacer 25 buscar y seleccionar un  taller
industrial al que se le puede pagar una 1guala mensual  por
revisiones periddicas y la compostura de desperfectos cuando se
presenten.

Por otro lado, el aseguramiento de la utilizacidén y
digsponibilidad de 1los recursos también exige que se haga un
andlisis de los proveedores de materia prima, con el fin de que
la adquisicidn de materias primas, materiales y suministros, .se
lleve a cabo con el proveedor adecuado, en cantidad y calidad
necesarias, al menor precio, en el momento oportuno y con el
mejor servicio Se requiere de gran habilidad por parte de los
responsables de las compras para negociar el precio y obtener
descuentos por. volumen de compra o por pronto pago. Es importante
asegurar un punto de reorden, o mivel en el que s necesaric
abastecer de nuevo el almacén, por 1o que debe haber estrecha
coordinacién y colaboracion entre el departamento de produccion y
el de compras.

El recurss econémito, tan eascaso hoy en dia, s5e debe
apravechar de la manera mds eficiente, por 1o Qque se debe
fomentar el ahorro en el consumo de energia eléctrica, teléfomna,

agua, papeleria, stc., reducir costos y gastos generales, mejorar
el maerejo de tesoreria, agilizar el cobro de la cartera de
clientes y establecer prioridades en la distribucidén de fondos y
recursos en actividedes y dreas clave

El alto costo de importaci6n de maquinaria y equipo de alta
tecnologia para la fabricaci6n de =etiquetas estampadas, es
inaccesible de acuerdo a los recursos disponibles para la
adguisici1én de activos fFijos, por lo que se deben establecer
programas de desarrcllo de tecnologls propia para mejorar los
métodos, técnicas vy procedimientos de produccidn. Una ogpcién
alternativa para el aprovechamiento y utilizacian de los recursas
caomprende la venta de telares, que representan maguinaria oclosa
por no utilizarse mds, ya que en lugar de tejer las cintas, ahora
se compran piezas de tela para cortar las cintas
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El recursoc humano, €3 un elemento de gran importancia, cuyo
use y aprovechamiento adecuado responderd en Su cooperacién y
apoyo hacia las decisiones que se emprendan por parte de la
direccion, paor lo que se demanda la satisfaccion de Sus
necesidades y expectativas., las cuales se ven reflejadas en las
resultados obtenidos del cuestionarioc aplicado al persenal

Otro aspecto importante para el adecuadoc aprovechamiento del
recurso humano, es lo referente a las politicas para la seleccidn
y cantratacion de personal, ya que el objetivo es atraer vy
mantener persenal capaz de comprometerse con la organizacién
Para retenar al personal adecuado, confiasbla, compromatido vy

responsable, dentro de la organizacieén, se sugilere el
establecimiento de un programa de retabulacidn de sueldos y
salarios, 1ncentivas por volumen de produccién y premios de

asistencia y puntualidad. Otro elemento que se tiene que tomar en
cuenta es la negocitacién de los contratos de trabajo, que debe
estar orientada hacia un alto compromiso y responsabilidad con la
arganizacioén. En TELAETIQUETA, S.A. no existen contratos
colectivos de trabajo, por no estar presente en la organizacion
ninguna agrupacioén sindical, pero en cuanto a las relaciones
individuales, deben plantearse de manera <clara las politicas
sobre las condiciones, gbligaciones y derechos de las partes
durante la relacién laboral El desarrollo de un clima
organizacional agradable basado en la comunicacion y el respeto
debe ser una de las prioridades para mantener satisfechg al
personal, para que realice sus actividades con gusto y colabore
en lag acciones y decisiones de la direccidn hacia e! logro de
los objetivos organizacionales



OBJETIVO 4. :

Desarrallar una filosofla de control total y mejoramiento de
la calidad en toda la organizacidn

ESTRATEGIA:

Asegurar las especificaciones de calidad de tos praoductas
y de las actividades

PROGRAMACTION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIANG PLAZO:

Asegurar la calidad de 1os productos y las actividades, de
una manera u otra, exige la modernizacidn de los equipes y las
mdquinas, Si1n embargo, debido a gque nuestra empresa cuenta con
£scasos  recursos, las acciones para asegurar la calidad radican
principalmente en la educacidn y capacitacion, para adopter camo
fFilosofia que cambie el trabajo y la manera de comprender la
misidn de la empresa

Esta nueva filosofia denmominada control total y mejoramiento
de calidad representa un cambio 1importante en la cultura
organizacional, y los administradores como gestores de cambio son
responsables de &l. Introducir esta filosofia requiere de la
participacidn de todos los miembros de la organt2acidn a  todos
los -nmiveles, hasta convertirse en parte 1indispensable de las
labores cotidianas. Se trata de crear el habito de hacer el
trabajo bien a la primera y mejor cada vez, es decir, propiciar
el desarrollo de una cultura organizacional diferente, donde se
retomen los mejores valores, se introduzcan nuevos y se desechen
los hdbitos negativas.

Para comprender esta nueva filosaofia, es tmpor tante
determinar lo que se entiende por calidad Existen dos formas de
definirla, primero, en cuanto al producto cuyas caracteristicas
cumplen con determinadas normas y sagundo, un concepto mds
amplio que considera a la calidad como resultado de la calidad
de)l desempefioc y esfuerzo laboral de los procesos, de los
recursds y del esfuerzo administrativo Este ultimo concepto.

sugiere una calidad total, es decir, comprende una vision
sistémica de partes interrelacionadas Cada parte es responsable
de construir la calidad en su procesoc o actividad, desde el

recibo de sus 1nsumos, hasta la entrega de sus resultados o
productos Para lograr esto. es necesario dividir las actividades
de 1la empresa en clientes y proveedores, donde cada cliente vy
proveedor realizan una negociacidn de las caracteristicas de
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calidad del producto que requieren y venden. FPor ejemplo, el
vendedor comisionista sera el proveedor, y la persona que recibe
el pedido sera el cliente, el producto a vender/comprar es el
pedido. El cliente debe asegurarle al proveedor cuales son las
caracteristicas que debe tener €1 pedido. nombre, direccidn,
taléfaono, descripcion, tiempo de entrega, condiciones de pago,
descuentos en su  caso. autorizacion, muestra, etc S1 el
proveedor no cumple con estas reguisttos, el cliente no acaptarad
el progucto De i1gual forma, el vendedor puede ser el cliente vy
el empresario el proveedor, el producto serd el boceto a
autorizar. El cliente especifica al proveedor las caracteristicas
para la elaboracién de bocetos a autorizar, si1 el proveedor no
cumple con ellas, el cliente no acepta el boceto y lo regresa
Masta gque rno s& cumpla con las especificaciones de calidad gque
solici1téd Enm esta filosofila, dénde el cliente es quien establece
la calidad que desea, exige una estrecha camdnicacian entre
clientes y proveedores Lo i1mportante en este proceso, no  as
hacer las cosas bien, sino que quiénes las utilicen aobtengan wuna
mayor satisfaccidn de ellas

Todo este proceso nos lleva @ concluir gque la calidad se
hace y es responcah:ilidad de todos, par lo que su control no debe
ser responsabilidad de un drea especifica, S1no que se suglere el
autocontrol para prevenir en vez de corregir. Esto significa que
se busca hacer bien las cosas a la primera y unica vez

Este objetivo va ligado estrechamente al anterior, ya Qque en
la medida en que se utilizan y aprovechan las recursos, an esa
misma medida Se asegura la calidad de los productos y de las
actividades, ademds de que representa considerables beneficios
scondmicos, al reducir lus costos de operacién y los gastos por
desperdici1o y capacidad instalada ociosa, ya que se evita el
rechazo de productos defectuosos al final de la linea de
produccién, por el compromiso gque existe para asegurar la calidad
para la siguiente etapa El aseguramiento de la calidad tiene
como objetivo avitar problemas al consumidor o cliente, Final o
de la siguiente etapa, y a la vez, garantizar la busgqueda
constante de la mejora

La implantacién de un proceso de .contraol tatal v
mejoramiento de la calidad requiere que la direccién formule las
politicas principales vy las dé a conocer a tados, para tener
enfoques comunes para orientar las actciones 1ndividuales y de
grupo bhacia ellas A continuacidén se presenta una politica
general de calidad para TELAETIGUETA, 5. A

X En TELAETIQUETA, S.A., nuestra principal apartacién a
la sociedad es la mejora constante de nuestros productos vy
servicios, nuestra principal tarea es el autocontrol preventivo
para ser cada vez mds productivos y caompetitivos a beneficio de
nuestros clientes y de nosotros mismos.
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OBJETIVD S. .

Fomentar y desarrollar el trabajo en equipao.

ESTRATEGIA:

Establecer programas de integracian de grupos de trabajo

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIANO PLAZO:

Uno de los valores representadas en el credo de la empresa
es el trabajo en equipo, por lc que es de gran i1mportancia
1niciar la formacidon e i1ntegracion de equipos de trabajo. Los
grupos naturales de trabajo serdn los formados por personas del
mlsmo nivel jerdrquicc o pertenencientas 4 un mismo departamento
o drea, mientras que se forman otros grupos integrados por
personas de diferentes dreas y niveles. Lo importante es
desarrollar una conciencia de grupo para convertir la Filosofla
nueva en hechos concretos y romper con los obstdculos que impiden
la integraci6n del personal. E]l programa de aintegracion del
personal debe tener como objetivo limar asperezas y sumar
semejanzas para lograr un mayor acercamiento e i1dentificacidon con
el conjunto del gque forman parte. Sentirse parte del grupo es un
elemento i1mportante para impulsar el trabajo en equipa, facilitar
las comunicaciones y complementar las habilidades, destrezas vy
talentos de todos los miembros.

A partir de los factores de insatiafaccidn obtenidos en los
cuestionarios aplicados, en cuanto a la compensacién y el
ambiente de trabajo, se deben programar acciones y actividades
que permitan corregirlos y asegurar la satisfacci1on plena de las
necesidades y expectativas del personal Dentro de estas acciones
se sugiere un incentivo econdmico sobre la produccion semanal a
todo el personal de planta, wuna gratificacion extraordinaraia
mensual  por puntualidad y asistencia, el reconocaimiento publico
del personal puntual y cumplido como el X Mgjor Trabajador del
Mes ®, vy organizar eventos recreativos y deportivas entre  los
trabajadores, permitir una mayor participacion del personal en
las decisiones relativas a su propio trabajo Si se considera que
los incentivos y gratificaciones econdmicas no pueden estar
dentro de las posibilidades de la empresa, lo que se puede hacer
es ofrecer wuna despensa mensual al trabajador mas cumplido,
responsable y profesianal, a fin de motivar a todos a mejorar el
desempefio de los demds compaMeros.
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Es importante establecer un buzdn de quejas y sugerencias
para estar siempre al dia en cuanto a las necesidades y
expectativas del personal, y poder evaluar, imp lantar nuevos
programas de integracidn y saneamiento del clima organizacional,
o bien, e mejorar los existantes Por otrd lado, este buton de
QuUE3&s y sugerenclas, disminuira el efecto que tiene la
centralilzacidn excesiva de poder y autoridad, y., representard una
excelente Ffuente paa enriquecer las alternativas de solucidn de
problemas, ya que el persaonal es creativo y puede aportar 1deas
valiosas, ademas Oe que sus sugerencias contribuyen a la
deteccion de fFallas.

El fortalecimiente del trabaje en equipoc necesarilamente
requiere del compromi1so expreso de cada uno de los miembros, por
loa que la satisfaccidn plena de sus necesidades y expectativas
genera un sentimiento de solidaridad y compromiso con €&l grupo
para compartir responsabilidades y valores camunes.
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DBJETIVO 6. :

Mejorar la educacién y capacitacien

ESTRATEGIA:

Desarrollar programas de educacion y capatitacion & todos
los niveles

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIAND PLAZQ:

E! retc al mplantar ura nueva cultura organizacional,
cambiar actitudes y habitos, introducir nuevos valores y desechar
vicias, esta en aprovechar la rigqueza 1mplicita ern la giversidad
y bheterogeneidad del grupo. TELAETIQUETA, S A, estd ntegrada
por 10 personas 1nvolucradas directamente en la manufactura de
los productos, ! auxiliar de oficina y la direccion. En  este
grupo  de personas destaca como caracteristica favorable para el
cambia su juventud y empuile

El! elementoc mds importante para introducir y desarrollar un
cambio en la cultura organizacional es el programa educativo y de
capacitacion, y debe representar una actividad permanente a todos
los niveles y miembros de la organizacidn, para sensibilizar vy
capacitar a° la totalidad respecta a la naturaleza, alcances,
objetivos, terminologla y desarrollo del proceso de planeacion
estratégica Es importante enfatizar sobre la capacitacién
gerencial. Muchos administradores, empresarios o directores
piensan que al lograr un posicidn de alto rango ya no necesitan
capacitarse, pensar as{ reflejs una posicién pasiva y falta de
cont¢iencia del cambio acelerado. Es por eso que se cansidera gue
el programa educativo y de capacitacidn a todos los niveles y a
todos los miembros de la organizacion permitira contar con
mejores herramientas e 1nformacidén para asumlr 8] cambio

Este programa se divide en tres atapas

La primera etapa consiste en sensibilizar a la direccidn en
cuanto a la administracion participativa, el trabajo en aquipo,
el cambio planeado, el control total y mesoramiento de la
calidad y las teécnicas y teortas administrativas mas modernas.

La segunda etapa comprende la preparacidn del perscral er
todos estos aspectos

Y, la tercera etapa, se refiere a la aplicacion practica de
las técnicas Yy conocimientaos adquiridos, esta etapa puede
llevarse a cabo de manera simultdnea a las dos anteriores

El programa de educacién y capacitacidn para la modificacion
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de habitos y actitudes, debe crear actitudes favorables,
desarrollar nuevos gonocimientos y habilidades, y propiclar un
sentimiento de pertenencia a }a orgamizaciéen Una tarea de tal
magnitud, requierea de un amplio y permanente esfuerzo de
comunicacién, orientado a informar, pero tambien a estimular al
personal hacia los esfuerzos de la planeacien estratégica, el
contral total y mejoramiento de la calidad, la participacitn y el
trabalo en equ:po El pragrama od& educacioen y capacitacian ne
sale debe servir para modificar hdbitos e introducir nuevos
valores, s51n0 que debe desarrollar las habilidades y destrezas
en 2] manejo y operacion de las mdquinas y el equipo

Para tal fin, se sugiere que se asista a Cursos, Seminarios

y conferencias impartidas por personas especializadas y expertas,

recurrir a la asesorlia de despachos de consultorla externos, o

bien, se puede recurrir y aprovechar los planes y programas de

capacitacian y adiestramiento que las Cdmaras, como la WNacional
de la Industria de Transformacidn (CANAGCINTRA), ofrecen a las
emprasas afiliadas, dentro de los cuales destacan.

T Apoyo en la elaboracion de programas de capacitacidn vy
adiestramiento de acuerdo a las necesidades y caracteristicas
de las empresas '

T Agesorla en la integracion e implantacion de programas de
educacion bdsica al personal de las empresas

L.a mayor parte de los despachaos de consultoria externa
ofrecen programas educativas y de capacitacién como parte de su
servicio, en algunos c©asas: lo hacen mediante determinados

honorarios, pero en muechas otros es5 gratuitoc Los curscs
conduci1dos por capacitadores experimentados cubren todas las
aspectos del procesno de cambio planeadc, desde la

sensibilizacion de su necesidad hasta la 1mplantacion, tncluyendo
las practicas deficientes. S1 surgen algunas dudas y preguntas,
eéstas se responden rapidamente, la ventaja de compartir
preguntas, problemas y experiencias con personas de atras
empresas es muy valiosa. La ventaja de aofrecer capacitacion
dentro de las empresas radica en que la instrucciéon se puede
adecuar 3 las necesidades proplas de ella, y se puede centrar
en situaciones especificas que requieren soluglon, y que en un
curso exterior a la empresa, solo se destacarian conceptas
generales. ta desventaja de 1la capacitacién dentro de la
eampresa, se refiere a las distracciones que pueden surglr por
llamadas telefdnicas o emergencias que pueden i1nterrumpir las
sesiones de capacitacion.

Los pragramas de educacion Y capactitacion pueden
suministrarse mediante materaial instructivo especial
audiovisuales, instrucci16n escraita, sin embargo, no existe
sustituto para las experiencias de cardcter practico La
experiencia de utilizar y aplicar de manera prdctica las teorlas
v técnicas, cometer errores, encantrar circunstancias
inesperadas, son la mejor y mds duradera forma para aprender

153



CBRJETIVOD 7.:

Prevenir y controlar la contaminacian

ESTRATEGIA:

Desarrallar programas de prevencidn y disminucién de . los
1impactos negativos en el medio ambiente Filsico

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIAND PLA20:

Otro de los valores fundamentales a adquirir y desarrollar
comg parte de la nueva cultura organizacional es la congiencia
saobre la responsabilidad social de la organizacidn frente al
medio ambiente fisico Las gperaciones de TELAETIQUETA, S A.
afectan al medio ambiente fFisico de varias fFormas
* Emision de gases y humos tdaxicos por la volatizazién de

solventes, tintas y soluciones
X Desecha de trapos sucios de tintas, solventes y soluciones en
la basura. :

Tomar conciencla de este problema, inicia con comprender gue
la contaminacidn tiene un costo, Yy quién lo origina debe
asumirlo De otra.forma, el no evitarla implica trasladar el
costo a la comunidad de la que se forma parte, quién lo pagara.
con enfermedades. o dafios materiales y menor calidad de wvida
Asumir esta responsabilidad requiere de gran valor vy significa
llevar a cabo acciones que permitan prevenir un gran problema, en
caso de que se llevara a cabg una inspeccion ofilcial. Se trata de
prevenir, y no de lamentar. Para lograr este objetivo es
necesario planear las entregas de productos y la adquisicion de
materias primas y materiales de acuerdo al programa Hoy No
Circula, implantado por autoridades of tciales En cuanto al
desecha de trapo sucia, las autoridades oficiales han 1mplantado
requlaciones para el desecho de residuos i1ndustriales y éste se
considera comg desecho toxico de alto riesgo, por lo que las
reglamentaciones indican que se deben desechar en recipientes
con tapa mientras estén dentro de la planta, para su desecho nog
se pueden tirar a la basura, s1no gque se deben llevar a enterrar
a Monterrey, ddnde estd el basureroc de desechos toéxicos ae
nuestro pats. Debido a Que todo esto implica grandes gastos, se
retomienda contratar el servitio de renta y lavado de toallas
industriales, a fin de deslindar responsabilidades. Se campra una
dotaci16n mic:ial, la que se puede guardar en tambos cerrados
mientras pasan per ella para su lavado, a geterminadga cantidad
da toslla sucia, la empresa que ofrece el servicio la recoge y
cambia por toallas l:mpias El desecho de 1os residuos por el
lavado de las toallas, y las toallas inservibles as
responsabilidad de la otra empresa
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OBJETIVOD 8. :

Establecer un programa de emargencila y de seguridad interna.

ESTRATEGIA:

Faortalecer las medidas de seguridad e higiene en el trabajo.

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTD Y MEDIANO PLAZO:

Establecer y fortalecer politicas de sequridad e higiene que
garanticen la integridad fisica, moral y emocional del personal
dentro de la organizacion. .

Estas acciones estdn encaminadas a la proteccidn 1'%
seguridad del personal e incluyen. la dotacién de ropa de trabajo
y equipo de seguridad, como son, botas industriales, cascos,
guantes, mascarillas,. lentes, etc

Qtra accidn para la seguridad e higiene en el trabajo es el
seflalamiento de d4reas de trabajo de alto riesgo, salidas de
emergencla, dotacidn de extinguidores de fuego y adiestramiento
para su uso, establecer politicas de mantenimiento y limpieza de
la planta.

El desarrollo de un programa de emergencia, prepara y alerta
para  estar en posibilidad de hacer frente a cualquier
eventualidad, como incendio, inundacianes, terrematos, etc Se
recomiénda recurrir a las autoridades competentes y a otras
empresas para pedir asesorla, intercambiar programas y establecer
una politica de ayuda mutua en caso de sinmiestros

Es necesario que se eduque y capacite al personal a
enfrentar contingencias a traves de simulacros, y desarrollar su
tabilidad para la asistenci1a médica y de primeros auxilios
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OBJETIVO 9.:

Elevar la calidad de vida del entorno

ESTRATEGIA

Desarrollar programas de equilibrio entre satisfactores
materiales y subjetivos de las necesidades y expectativas del
personal y de la comunidad

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIANO PLAZ0:

La calidad de vida se basa en si1tuacilones y elementos
subjetivos, mds que en la posesion y goce de bienes materiales
Esto significa gque no todo 1o que importa al trabajador es su
remuneracion econdmica, Sino que se trata, ademds, de propiciar a
que ¢e desarrolle todo su potencial fisico e (ntelectual

Para elevar la calidad de vida del persaonal, se debe partir
por reconocer y respetar su dignidad y capacidad como ser humano
y contribulr .a su desarrollo integral dentro y fuera de la
organizac1dn, en aspectos y situaciones tales como satisfaccion
de las necesi1dades Ffamiliares, actividades culturales v
recreativas, actividades de desarrollo personal y Famtiliar,
seguro médico y de vida.

TELAETIQUETA, S.A., como cualquier arganismo social, astd
incluids dentro de un marco ambiental mayor de gran dinamismc vy
continua interaccion, donde cada subsistema ofrece a los demds
productes, servicios o informacién, y recibe otros que no es
capaz de producir por si misma. Participa de este i1ntercambio a
traveés de sus relaciones con el Gobierno, los clientes, los
proveedores, las instituciones bancari1as y financieras, publico,
getc., y busca a través del pago oportung de contribuciones &
1mpuestos colaborar en el desarrolla de su comunidad., ademds de
que busca que las relaciones con los demas participantes del
medio ambiente sean lo mds satisfactorias y duraderas posibles y
con beneficios significativos para ambas partes
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) . PRESUPUESTO UE RECURSOS NECESARIOS PARA LA IMPLANTACION DEL
PROCESO DE CAMBIO PLANEADO

Una Funcion mds del gestor de cambilo responsable del proceso
de cambio planeado, es el andlisis de 1la factibilidad del
proyecto de cambio estrategico. es decir, la posibilidad de que
el proceso s2a benagfizs para la empresa.

S5e examinan tres elementos o pruebas de factibiladad 1a
operativa, la técnica. y. la financiera

Este andlisis cuestiorna la posibilidad de que el grocesc
funcione eficientementa cuanda se 1mplante, o s1 existen
obstdculos para ponerle en marcha Existen algunas preguntas
guilas que pueden ayudar a determinar la factibilidad operativa,
técnica y econdmica del procesc de cambio planeado

1) FACTIBILIDAD OPERATIVA.

T (Existe suficiente apoyo para el proyecto por parte de la
direccion®

La direccidn de la organizacidn, al estar 1integrada por
aventurados empresarios, cansideran riesgosa la 1implantacion vy
desarrollo de un cambio estratégico. Esta aparente resistencia la
manifiestan por desconocimiento a la teorta, proceso y resultados

del cambio planeado . Sin ambargo, astdn ablertos a
recibir 1nfarmacion suficiente para conocer esta herramienta
administrativa, por lo que un proceso bien diseflado Yy

estructurado. que ofrezca beneficios significativos y solucion a
defitiancias y peligros, permitiria disminuir esta resistencia, y
la cambiaria por apoyo y cooperacidn incondicional.

¥ ¢Existe cooperagion de los subordinados?

En los resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados
al personal, eéste expresd un deseo de aportar mayor cooperacidn y
apoya a las decisiones de la direcci1dn. De igual forma, expresd
el desea de mayores sueldos, por lo que un egquilibrioc entre
apor taciones Yy expectativas del perscnal frente a su
argantizacian, pueden fortalecer el interés y participacién para
la 1mplantaci1én del proyecto estratégico

T cAumentard la efectividad de los esfuerzos y los recursos?

El proceso de cambia planeada al hacer un andlisis minucioss
de la situacion de la organizacién, plantea y propone programas
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para mejorar y hacer mds eficientes las habilidades, capacidades
y recursos., lo que resultard en posiciones ads ventajosas vy
ralacionegs mds significativas d2 todos sus participantes, y el
aprovechamiento y uso @mds eficiente de los esfuerzos y los
recursos

2) FACTIBILIDAD TECNICA

1 (Existen recursos suficientes en calidad y cantidad para poner
en prdctics el proyecto®

TELAETIQUETA, S A cuenta con suficientes recursos en
calidad y cantidad para desarrcllar un cambio estratéegico Cuanta
con instalaciones adecuadas y personal especializado en el
desempefio de sus actividades, 1os cuales a traves de un esfuerzo
de cambio planeadao, serdn mejorados y capacitados para un
desempefic mds eficiente

f ¢El recurso humano tiene la capacidad tecniza para 1niciar
el proyectao® .

El elemento bhumano, como perincipal  y  mds 1mportante
fortaleza y recurso de la organizacion, se encuentra en cantidad
suficiante para inictar un esfuerzo de cambio planeado,
sin embargo no cuenta con la calidad {conocimientas,
especializacidén, experiencia) para #1. Esta deficiencia puade
sgluci1onarse a través de la capacitagi1on y la educacién El
recursoc mis relevante para 2l 1nicio y desarrollo de un cambio
estrategico es la voluntad, el empefio y la participacion activa y
permanaente

X iExisten alternativas de solucién a  las carenclas y
limitaciones de los recursos dentro del proyecto?

El proceso de cambio planeado ofrece nuevas alternativas de
accidén para mejorar el buen desempefio, desechar hdbitos vy
actitudes negativas, incrementar la productividad y eficiencia de
las actividades, par 1lo que el proceso representa una
alternativa de solucidn a las carencias y limitaciones de los
recursos.

T (Existen garantias de confiabilidad. sequridad, cbjetividad y
experiencia de la asesoria externa®

La eleccidon del consultor externo debe basarse en un
andlisis minucioso en cuantoc a su experiencia, abjetividad vy
calidad, para que se tengan suficientes garantias de Su capacidad
y experiencia en la asesoria de disefio y desarrollo de un
cambio planeado.
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3) FACTIBILIDAD ECONOMICA.

Se refiere al analisis costo/teneficio del! proyecto de
cambio planeado

a) Desarrollo de los costos estimados para el proyecto

COSTOS DE PERSONAL

Incluyen los beneficios economicos de! personal que dasarrolla vy
estd directamente involucrado con el proyecte, e incluye los
sueldos y salarios, el pago de tiempo extra, los incentivos vy
gratificaciones, etc

CASTOS VARIOS.

El entrenamiento del personal y la capacaitacion gerencial, son
gastos que se deben tomar en cuenta, asi caomo, los honorarios del
consultor externo.

COSTOS DE LAS INSTALACIONES-

Se refiere a las erogaciones realizadas para preparar el lugar,
dénde se llevardan a cabo los programas de educacion ¥
capacitacidn, -

€0STOS DE OPERACION:

Se refieren al tiempo que el personal dejara de desempefiar sus
actividades para atender el programa de educacitn y capac)tacion
y el cual puede evaluarse en unidades de tiempe (horas de no
trabajo), de produccion (volumen no producido), o ecandémicas
(pago de sueldos y salarins)
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b) ldentificacion de los resultados favorables del praoyecto del
tambi1o planeado

GENEFICIOS DEL DESEMPERQD

Comprende la reduccién de errores, la oportunidad de entregas de
trabajos, la disminucion de desperdicios, 1a mayor cooperacidn
del persanal en los esfuercos organizaclgnales. el arraigo del
trabslo en aquipo

BENEFICIOS AL EVITAR COSTOS
Se refiere a la asignacion monetaria de los beneficios del
desempefio

Las costos y beneficies del proyecto se comparan en  términos
financieros para determinar sl seguir o no adelante con el
proyecto de cambio planeado Se pueden utilizar difgrentes
métodos para la comparacidn de costos y beneficios caon base en el
tiempo, gastos en efectivo o 1gs costos estimados durante la vida
del proyecto

Para el caso del andlisis costosbeneficio del proyecto de
cambio planeado para TELAETIQUETA, 5.A, se considera que los
beneficios son conductuales, vy gue conforme se vaya ‘integrando
el cambio a la cultura organizacional y se desarrolle el uso vy
prdctica de las nuevas filosoflas y valores, se irdan reflejando
los beneficios del desempefio en beneficios econdmicos

Hay grandes pasibilidades, en cuanto a lo operativo, tecnico
y econdmico, para iniciar y desarrollar un proyecto de cambio
planeado en la cultura organizacional de TELAETIQUETA, S. A
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FASE I!. ORGANI2ACION DEL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO

A DEFINICION DE FUNCIONES Y RELACIONES FORMALES PARA EL PROCESO.

La organizaci1dan se reflere a conjuntar y coordinar todos los
reCurscs necesarios y disponibles para lograr y desarrcllar  los
cbjlettvos v  acciones plsanteados &n la etapa de planeacidn  dJdel
Zrz-ess L! agmiristrader. a! ser 2! grincigs! promctor de  este
esfuaerzo, necesita detersinar la a2structura adecuada para &l
lesgrs del chkjetivo del cambio planeado

Debido a que TELAETIQUETA, S A es una pequefa anprasa
familiar cern limitados recursos. la organizacicn para el
desarrollo del gprocess da cambic planeado se fundamenta an el
mersanal con el que ya cuenta, mds locs esfusrzos del  gesempefs
administrativo v 21 apaoys y colaboracidan del consultor externo

Es 1mpcrtante seflalar que el! programa edusat:ive y de
capacitacidn juega un papel muy 1mportante a la large d2 todo el
procesc, ya Qque 4 través de su prdctica continua, tanto el -
persanal, coms 21 agministrador, estaran ean ne3sres  condiciones

de desarrallar mayores y mejores esfuerzcs gara el procesc &
través de nuevas habilidsdes v capacidades para @1 desarrollo de
un cambic planeado El principal recurso y fortaleza de
TELAETIQUETA, S A es 2] elemento humanc, en 2! zonfta. y por
tanto, en sus manos pone el oesarrollc del procesc de camblo
plan@ado Esto significa que todos y cada uno de los miembras de
la organizacisn juegan un papel muy 1mportante en €1 desarrslls
‘del cambia planeado

£! progreso de la humanidad no es mas que e! reflejo de su
deseo por superarse, y responsabilizar a tcdos los miembros  por
el progresa  de su organizacion, datarlos de herramientas vy

recurscs, capacltarlos para hacerlo y delegarles la posibilidad
de tamar decisiones proptas. s una forma de transformar dicha
caractertstica en uma realidad tangible mejores nombres,

productos, sarvicios y relaciones Oe tal suerte que, s obtenga
una actitug positiva de las perscnas hacla la solucion de
problemas, esto si1gnifica que 2l progreso de la organizacidn as
responsabillidad de todos sus miembros, por lo Que €5 pPrecilso  que
axi1sta trabajlo en equipo Es necesar:d distinguir entrsa grups de
personas y equipo de trabajo. el primerc s6lo denota un  conjuntc
de individuos, mientras gue el ssgundo, es un fonjunto crganizads
ceon intereses comunes que busca alcanzar una meta especifica vy
requtere de la colaboracién de personas de diferentes niveles
Jerdrquicaos, por 1o que es 1mportante saber cambinar la
Srzanizacion fFormal con otra de tipo i1nterfuncional, donde se
organi1z2an  1los equipos de trabajo para el procesa de cambic
planeado

Se recaoml enda empezar el praceso  a partir de la
determiraciédn de funciones y relaciones formales para las lsbores
cotidianas @ nvolucrando a todos laos miembros en el desarrollo
del proceso de cambio planeado, a fin ge fomentar coms rnuevs
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valor organizacional 1la participaci1dén srgsnizads de todcz  lzs
miembros, y canfarme la emprasa vaya crecienda, czontar on bLases
formales para la creac1dn de grugcss 1aterfuncisralss de  trabazs

FASE I11. DIRECCION DEL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO

A. IMPLANTACION DEL PROCESO A TRAVES DE COMUNICACIONES EFECTIVAS
Y LA EVALUACION Y COMPENSACION DEL DESEMPENQ:

La 1mplantazion de! procesc o8 cambic plansadc 1nicia
en el momenta en que s2 comtenza a impartir @] programs  de
eduzac1on y sensibilizac:ida a lss empresarics respecta & las
nuevos hdbitos y valores organizazionales a adoptar

Al i1miclarse la implantacidn del &sfusrzc de cambio planeadc
con el programa de educacidr y capacitacion, la puesta @n marcgha
del procase sigue las mismas atagas
1) Sensibilizacitn y capacitacion adel nivel mas alta
2) Sensibilizacidn y capacitaciar de los ccolaboradgares
3) Aplicacidn prdctica de los conocimientos adquiridos

Realizar un cambioc estratégics reguiers de la confianza
cocperacion del recurso humeno de la orgamizacian, por la que
desarrollo y capacitacidn de este elementes es ura de
priaridages del agmisistrador responsable del cembio planeads,
deci1r., gque  una ver que se ha establecids la estructura
sacuenrcias de fFlujo de 1nformacidn y decisiores. @5 necessr:
consegulr a las personas adecuadas pars Que las hagan funcl r
Debe asegurarse que la estrategia de cambia aste de acuesrda con
las posibilidades y recurscs organizacionales, psra fcocmentar 1
fuerza, el empefMo v la dedicacién del parsanal

—

[T
Ot

El administrador wutiliza las comunicaciones para dar &
conaocer, praobar y oifundir su  vision del cambio  y futuro
organizacional, de igual forma. a traves de ellas, ordera las
compromisas del personal de acusrdo a los objetivos de zambio. al
hacer pablicos los problemas v preocupaclones de  ls alta
direccidn. Las comunicaciones necesarias para 21 proceso d2
cambio planeado pueden ser formales e informales, y van desde
pequeflos contactos personales antre dos personas, J1siusianes 2on
pequefos grupos, O comunicados a todo el personal, lo importante
as que el administrador debe confirmar a traves de la
comunicacion efectiva el compromiso entusiasta de las gperscnas
para un exitoso cambio estrategico

Es importante para fomentar =21 compromisc de las
participantes en 21 process de cambio planeado qua al
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agministrador promueva un pragrama de resompensas  gue  1nclaya
salariss. prestaciones, incentives, gratificaciones, ets que
puzde 1+ ajustardo a las nacesidades Jde ls organizafion  duranta
el p@proceso. El administrador debe evaluar gste programa  de
acuardo a las cportunidades asternas del marcadc para un  tranajd
similar, &1 gradc de equidad y tamafic de las recompenses n
ralaz:an al riesgo taomado v a los resultados o exi1tos slcanzadss

St-L  tiDz 23 reIomIensas TMencs IS0Irs2tas Susdss oes.Ilas lIs
mismes  resultadas. y pueder seér recondsimientss GRoTtunss  ade
tarsas Di1En re2allzadas S sctivadsres para desempefarlas  todavia
me:or. es Jdacir dete ofrecer oportunidades de <Zrecimiacia,

desalic perscnal, promocian y desarrcllc profesicnal

FASE IV. CONTROL DEL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO:

A. CONTROL Y MEDICION DE LOS CURS0S DE ACCION.

Las estrateglas de camblo preésentan cuatrs situaciones  gque
demandan la necesidad de un sistems de control, =28 decir, de
evaluacidn y ravision gerisdicas. y san

1} Las decisianes estratégicas de cambio determivar 1S gue lag
organifagianes tratan Jde lograr o 2n 1o gque i1ntentan zanvertirse,
por tantc, scn las decisisnes mds fundamentales 2 impsrtantes gque
Una Srganizaclan puede hacer

2) Ura estrategia de cambio tiere un horizante temporal  amp
zor '3 gue la respuesta final scbre su 2c1to o fracaso la da
tiempo Una revision sistemdtica de la estrstegia y oe
capagzidad Jde la Organliacidn para desarrollaria pueden alert
sckEre problemas y desviaciones en el proceso

3) El disefic de las estrategias de cambio &std  sujasts
1ncertidumbre respecto a las presicnes del medic amcisnte L3
evaluaciones pariddicas pueden ayugar para asegurar  que @
procesc 2% acorde can la realiogad presente

a
s
1

4) Una estrategla de cambia representa objletivos y Jd@Zis1ares
sobre asignacién de recursos, 1o gue demanda wra evaluagiasn de la
1ataegridad de las decisiones estrat2gicas de cambiao y Jd@ la farms
en gque la organizacion, el personal y los procescs las raspaldan
y rafuerzan

La evaluacidon de las estrategias, de acuerda al hcrizsnte
temporal establecida en la planeaci16n del process, se lleva a
cabo a través del transcurso del tiempo, y del astablecimients gz
rEv1S10Ne5 pPerlogicas. para asegurar que se estdn shta-siendo
los resultados deseagos La a2valuaction d2l proceso pu2da hacarsa
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por el personal de la empresa, siempre y cuando esté capacitado
para hacerlo, en caso de no estar suficientemente familiarizadc
con el proceso, el consultor externo 1dentificard las estrategilas
vy resultados indeseables dentro del procesc La consultcria
externa puede ayudar tambian a analizar, evaluar vy visualizar
las etapas del proceso durante su puesta en marchs

8. RETROALIMENTACION DEL PROCESO:

El sistema de cantrol del proceso de camb:ioc planeads usbe
proponer i1ndicadores del Jasempefio que 1nforren gque la estrategis
de cambio no estd funcionando de acuerdo a lo esperada, o que
estd produciendo efectos colaterales 1nesperados o negatives
Debe proporcionar 1nformacidn para verifigar gque las actsvidades
y tareas del personal son corguentes con  las priortdades
identificadas en el procesc, y tambien debe ofrecer infarmaci1an
acerca de los camblos que dcurran en el mediao ambiente Toda esta
informaci16n representa una base de datos relevantes y confiables
que retroaliments el proceso para poder tamar medidas orientadas
al fortalecimiento de estrateglas adecuadas 0 a la desaparicion
de alternativas con resultados i1nefigaces y contrarios a los
esperadas

Los 1ndicadores o parametros de efectividad para la
evaluacion de los resultados se fundamentardn en las exigencias y
demandas del entorno y sus participantes, es decair, en la farma
en que se responde a ellas, mejor, igual o peor que  antes del
esfuerzo de cambio estratégica, ya gque ellas originaron la
adopcian de medidas para el mejoramiento de la posicion de la
empresa en su contexto ambiental

La complejidad y dinamismo del medio amblente ofrecen nuevaos
y permanantes retos vy desafios a las organizaciones y a3 sus
administradores, los grandes cambios segulrdn repercutiendo en
sus acciones vy actividades, por lo que &] process de cambico
planeado debe evolucignar al ritmo de las nuevas exi1gencias vy

demandas, su efectividad deberd evaluarse en base a la mejor
manera de movilizar los recursos para enfrentar los retos vy
mejorar las oportunidades de la organizacion en  su medio

ambiente. Conforme pasa el tiempos y se wvan adguiriendc vy
fortaleciendo los conocimientos y la experiancia en el uso de
técnitas, termintlogta, fomento del trabaje en equipo, apligcacisn
del proceso de cambio planeado, pocg a poca. planear serd mds
fdcil, y se ird incorporandoc a la cultura organizacional como un
ejercicig permanente

La adopcidn de nuevas hdbirtos, relaciones, filossflas,
métodos de trabajo, y en general, de una nueva cultura
organlzacional, ofrece un sistema de criterios y valores que al
mejorar la efectividad del esfuerzo agdmimistrative, i1ncrementa el
aprovechamiento adecuads de los recursss y mejora el clima
grganizacional, garantiza el seguimientc del proceso, y, el nueve
reto a vencer, serd su mejoramiento
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CONCLUSTION

La realizacian de este Seminaric de Investigacion ofrece
nuevas perspectivas de actuacidn a los empresarios de
TELAETIQUETA, S A, vya que, ésta pequefa empresa familiar ha
enfrentado los cambilos del turbulento entorno de manera empirica
Es sequro Jgue su é-x1to se debe a la 1ntuici1on, experiencia y
empefic de sus empresarios, pero la complejidad del mundo en que
vivimos, demanda mayores y mds complejas funciones y relaciones,
por lo que es 1mperante poner en prdctica teorias y técnicas
administrativas que permitan una mejor coordinacidn de esfuerzos
y recursos, loc que representaria, mayores beneficios para toda la
organizacian

Como anteriaormente se afirmé, que la accion lleva al éxito o
al fracaso, perc la accidn planeada y premeditada garantiza el
primerc y disminuye los ri1esgos del segundo, s por €s0, que se
concluye que el proceso de cambio planeado s un arma aficiente
para determinar las oportunidades del entorno y tener 1nformacién
y conocimiento pleno y real de las fuerzas y potencialidades con
que se pueden aprovechar

A través del desarrollo de este Seminario de Investigacidn
se ha podido observar que TELAETIQUETA, S A es una empresa que
ha demostrado Qque puede adaptarse al cambio aprovechando
oportunidades y sorteando desventajas. Se concluye, que es una
organizacidan industrial, productiva y rentable orientaga al
mercado que reconoce que su  funcidn principal consiste en
satisfacer las necesidades de etiguetado, y sus productos
complementan a otros elaborados por otras empresas de la rama
texti1l. Su actual posicidn se basa en un fuerte sentido innovador
que permite crear, desarrollar y aplicar nuevas formas para
satisfacer las necesidades y exigenci:as de su entorno, y gue
correspaonde a la confianza que se le deposita haciendo buenos
negobcios para bien propio, de su clientela y de su pals

TELAETIQUETA, 5.A. es responsable de su compromiso soctal vy
pretende encontrar nuevas vy mas aficientes soluciones a las
problemas que demanda el cambio acelerado, que caracteriza a
nuestro tiempo.

Se observan cuatro actitudes i1mportantes que marcan el
punto de apoyo sagbre el gque se pueden basar nuevos cursos de
accion de la emprasa:

1) Calidad.

Este elemento da la certeza de que el resultado del esfuerzo
es mads profesional y responsable, y se refiere a hacer las cosas
bien a la primera, lo que implica que e} esfuerzo cotidiano se
incremente ¥y se mejore
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2) Productividad.

Demanda el uso racional, prudente y eficiente de los
recursos, busca aobtener mejores resultados econdmicos

3) Personal.

Se tiene la conviccidn de que la empresa es lo que su gente
es, por 1o que es de gran importancia, contribuir al desarrollo
integral {(profesional, social, cultural, educativa, familiar,
etc.) del personal. Se debe fortalecer la tendencia a i1ntegrarse,
a enfatizar el trabajo de equipo que aumenta el potencial vy
capacidad profesional, y también, enfatizar en el reconocimiento
de esfuerzos y méritos.

4) Parmanencia.

TELAETIQUETA, S.A. es la empresa de la 1ndustria de las
etiquetas estampadas con mayor permanencia en el mercado. Ha
sorteado hdbilmente el devenir histérico, aprendiendo del error y
el fracaso y fortaleciendo el acierto. Hoy., su incipiente solidez
y su constancia, son el reta a superar. .

Estos aspectos marcan la pauta para asegurar gue la
tmplantacion de un proceso de cambio planeado permitird
un mejor aprovechamiento de los recursos, fincard las bases para
una mejor estructura organizativa y administrativa, mejorard el
clima organizacional, compaginard las necesidades y aobjetivos de
los empresarios y los trabajadores, por lo que se elevard la
productivadad, y, se asegurard un crecimienta y desarrolio
s6lido de la empresa en tiempos de gran dinamismo.

Ninguna organizacién puede escapar a los peligros del
entorno, ni evadir los efectos del cambic acelerado, por lo que
es responsabilidad de sus dirigentes, visualizar todas aquellas
situaciones que amenazan O que brindan oportunidades a las
arganizaciones. El éxito o fracaso de las empresas esta
delimitado por la habilidad y creatividad de quién la administra.
Esto se demuestra a traves del caso practico, donde se observan
caracteristicas determinantes en cada una de las admimistraciones
por las que atravezo la empresa objeto de estudio.
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La primera, con un fuerte espiritu emprendedor y de lucha
constante, lo que did estabilidad, pos:ic:ion sdlida y un gran
auge. La segunda, con un cardcter negligente en el manejo v
aprovechamientg de recursos e i1ndiferencia a las necesidades
internas vy externas gque deterioraron la imagen y posicisn de la
empresa en el mercado, y que ocasionaron, pOr poca, su
desapariclan Y por ultimo, la tercera y actual administracion,
con amplias perspectivas para lograr un desarrollo samo y elevar
su productividad y rentabilidad, gran capacidad para el adecuado
aprovechamiento de los recursos escasos, 1o que ha fructificado
en una nueva 1magen profesional y estabilidad crecientes

lLa propuesta que se hace para la 1mplantacion de una
orientacién de cambio planeado radica en detectar los elementos
que le dé a la empresa una i1magen de excelencia, es decar,
determinar 105 recursos Yy actividades clave e i1mplantar mepdidas
para su aprovechamiento que reflejen un mayor éxi1to futuro.
Para TELAETIQUETA, S.A., por ser una pequefla empresa Con recursos
limitados, ésto se vuelve una necesidad 1mperante, ya que debe
centrar sus esfuerzos en el correcto uso, aplicacidn ¥
aprovechamiento de sus escasos medios de vida.

TELAETIQUETA, 5.A. debe fundamentar su estrategia de e¢ambio
planeado en fortalecer su :identidad organizacional, procurar la
mds alta calidad y elevar la eficiencia, para lo cual, debe
adoptar una serie de medidas. como pueden ser. desarrollar una
tendencia hacia la productividad, en cuanto a 1ncrementos de
volumenes de produccidn, . disminucion de desperdicios, mayor
calidad en el desempefio de las actividades, mejor oportunidad de
tiempos de entrega, etc. También debe desarraollar un clima
organizacional con actitudes mds positivas y fomentar el trabalo
en equipo, ademds de que la direcci16n debe adoptar una actitud
mds emprendedora, en cuanto a la aplicacién de teorias, técnicas
y herramientas administrativas modernas.

Las empresas dan movimento a la economia de un pais, y en
cada una de ellas, sus dirigentes son los encargados de coordinar
decisiones, esfuerzos Yy recursos, y enfrentando retos y desafios,
asumen una gran responsabilidad. TELAETIQUETA, S.A. ha tani1do
grandes e importantes aciertos, pero su esfuerzo no concluye aun
Su direccidn debe preservar y mejorar su  actitud emprendedora,
innovadora y positiva para responder con celeridad al cambio y
contribuir a la recuperacidn de la fuerza productiva del pais y
a elevar la calidad de vida de todaos los participantes de su
entorno.

TELAETIQUETA, S5.A. y sus empresarios son digno ejemplc de
lucha, esfuerzo y constancia.
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GLOSARIO

ADMINISTRADOR, EMPRESARIO O GESTOR DE CAMBIO:
El responsable de una organizacion compleja, planea,
organiza, dirige vy controla a otros individuos, actividades,

recursps, metodos y tareas en el procesd de logro de  los
objetivos de la organtzacidn

AMBIENTE O ENTORND:

Cualquier factor o slemento que estd dentro y fuera de la
organizacién y gue la influye.

CAMBID:

Modificaci1én de un estado a otro, que es observada en el.
entorno y posee un caracter relativamente perdurable

CAMBID ORGANIZACIONAL :

Modificacidn observada en la cultura o estructura de una
organizacion

CAMBIO PLANEADO:

Esfuerzo deliberado para modificar una s1tuaciédn
1nsatisfactoria Es el proceso a través del cual se equillibran
las debilidades vy fortalezas de una organizaci1dn frente a un
entorno de gran dinamismo, mediante estrategias Qque permitan
aprovechar las oportunidades y minimizar los riesgos y peligros

CENTRALTIZACION:

CGrado en 4que la autoridad estd concentrada en la parte
superior de la organizacaidn.
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COMPETENCIA:
Situacién en que dos O mas personas u organizaciones luchan

por lograr objetivos mutuamente incompatibles sin que puedan
interferir entre si.

CONTROL TOTAL Y MEJORAMIENTO DE CALIDAD:
Filosofta preventiva de aseguramiento de que los productas,

servicios, procescs, actlvidades y tareas se realicen bien a la
primera. Hace uso del autocontrol

CRECIMIENTO:

Incremento de elemantous cuantitativegs, producgion, \ngresa,
empleo, de una organizacion o sistema

EFICACIA O EFECTIVIDAD:

Capacidad de hacer las cosas correctas

DESARROLLO:

Representa cambios cuantitativos y cualitativos del sistema
gue lo experimenta, mds y mejor

EFICIENCIA:

Capacidad de minimizar el uso de recursos para alcanzar los
objetivos de la organizacidn, hacer bilen las cosas

ENFOQUE DE SISTEMAS:

Perspectiva de la organizac:ion como un sistema formado por
partes interrelacionadas



ENTRADA :

Reecursos provenientes del exterior que entran en un sistema.

ESTRATEGIA-
Cursao de acci1on central que englaba y controla las acclonas

mds importantes de la organizacien. Representa 1a base del
praceso de cambio planeado.

OBJETIVOS:

Las metas Fijadas de la organizaciédn, hacila las cuales se
canalizan los recursos y esfuerzos,

OPORTUNIDAD:

Todo aquello que brinda la posibilidad de rebasar los
objetivos arganizacionales,

PLANEACION:

‘Proceso de establecer aobjetivos y cursos de accidn adecuados
antes de iniciar la accion.

PLANEACION DEL CAMBIO:

Proceso a través del cual se planean, organizan, dirigen vy
controlan las recurses, actividades y decisiones de la
organizaciédn, para desarrollar la capacidad de intervenir en un
sistema complejo con sOlo cierta informacion limitada, y con
ello, producir un cambio predecible y deseable en el equilibrio
del sistema.

PROBLEMA :

Todo asgquello que pone en peligro la capacidad de la
prganizagién para alcanzar sus objetivos. Situacidn
insatisfactoria.
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PRODUCTIVIDAD:
Es la relacion entre la produccion total y los recursoes

uti1lizados en la produccion (fuerza o tiempo de trabajo
uti1lizades) Mide el rendimiento del trabajo

SALIDA:
Entrada a wun sistema., transformada y gque se devuelve al

ambiente en farma de resultado praductos, servicios.
tnformacion, etc

SISTEMA:
Un todo organtzado, constituldo por dos o mds partes vy

delineado par limites identificables de su macrosistema
ambiental

TOMA DE DECISIONES:

Proceso de i1dentificacidn y seleccidn de cursos de accioen
para resolver una s1tuaci16n dada.
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