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RESUMEN EJECUTIVO

Un estudio de caso es la representacion de una situacién real o hipotética que permite el
conocimiento teérico, mediante el uso de téenicas de analisis, evaluacion y la expertencia
(conocimiento empirico) adquirida en el ejercicio profesional, que permitan dar solucién a
un problema planteado.

El viejo aforismo de “el cliente tiene la razén” cobra nuevas dimensiones y realidades de
producir necesariamente una visiébn y misién de servicio y con ello, surge un factor
competitivo clave: Dar valor agregado al cliente y proporcionarle servicio de calidad,
superior al ofrecido por la competencia.

Empero, la calidad de servicio no es para establecerse como un objetivo eventual, sino
como parte misma de la cultura organizacional; es un factor competitivo critico que debe
disefiarse, programarse y vivirse permanentemente para trasformar al cliente comprador
del presente, en el cliente satisfecho que habra de ser parte del futuro de la empresa.

Este escenario es el que motivé hacer la investigacion de una empresa de servicios, por
medio de la técnica del "andlisis de caso”, con el fin de conocerla y saber como esta
enfrentando el momento actual, en lo que se refiere a su cultura organizacional.

Hoy en dia las empresas se ven en la necesidad de ser mejores para mantenerse y
desarrollarse en los mercados dentro de los cuales compiten, para ello, es imprescindible
hacer cambios en la forma como operan y se dirigen con la finalidad de ser mas
competitivas, siendo de suma importancia la participacidn de la gente que realiza el trabajo
para lograr cada vez mejores productos y servicios, porque es ella la que hace la diferencia.

Conociendo que la calidad de las personas no es tan alcanzable como lo puede ser la

tecnologia, por lo tanio el elemento diferenciador de las empresas en el futuro estar sin
lugar a dudas en la gente.

Esta investigacion incluye:

Pag.
1. Objetivo general ... oo 66
2. Objetivos del andlisis de €aso ... wewrcecrveenr. 66
3. Planteamiento del problema..........covvrrreccrrren.. 66
4. Preguntas @ reSolVer..........omsrecnnrcereenes 66
5. Metodologia..... - SO |
6. Resultados de 1as encuestas. ...... 76,78
7. Anélisis de fuerzas — dehilidades ....... .80
8. Analisis de amenazas - oportunidades .81
9. Alternativas de solucion ... 83,84
10. Matrices de evaluaciOn........ovvicrnnnncne. 88
11. Conclustonesy recomendacmnes .90
12. Bibliografia . ..o .94
13 ADEXOS ..o ceese it et st st sesssssssrenssng s e sanees 98
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INTRODUCCION

Este trabajo se dividié en cinco capitulos con el contenido siguiente:

El capitulo inicial: Marco Conceptual, se divide en tres secciones. En la primera de
ellas se presenta un marco conceptual de las organizaciones desde un enfoque sistémico
concerniente a una organizacién, su estructura, ambiente y cultura. Por otra parte, se
consideran los factores que influyen en la operacién y desarrollo de la organizacién, para
después proyectar la eficiencia como objetivo interno de la organizacién en cuanto a
procesos, personal, motivacidn, liderazgo, competencias y relaciones que permitan alcanzar
objetivos especificos. La intencién es integrar componentes utilizando como guia el analisis
de sistemas en la solucién de problemas.

En la segunda seccién, se planted la capacitaciéon desde un enfoque de sistemas como
parte esencial que puede ser el medio para que el personal incremente sus conocimientos y
habilidades. Se define como enfocada a resolver problemas de la organizacién, tomando en
cuenta que la organizacién que aprende requiere de la reflexién en la aceién para corregirse
a sl misma. En este sentido se desea que la gente trabaje junta, poniendo su conocimiento al
servicio de la mision de la organizacién; que pueda comunicarse e interactuar mas alta de las
diferentes funciones y especialidades. Ya qué en la actualidad se requiere de gente que sea
creativa, que revise lo que hace y pueda proponer innovaciones con vision compartida,
dominio personal, trabajo en equipo, adaptacidn continua y pensamiento sistémico.

La tercera seccidn del capitulo 1 se refiere al cambio en la organizacidn, al conocer que
en la presente década hemos sido testigos de acontecimientos econdmicos, politicos y
sociales que han creado un mundo nuevo de empresas y negocios. Un escenaric altamente
competido que tiene, como centro de las organizaciones, al cliente.

El segundo capitulo se refiere a la importancia que tiene considerar la tecnologia, la
innovacion y la globalizacién ¢como una nueva forma de vida. Este capitulo hace énfasis en la
importancia que tiene para las organizaciones especialmente de servicio, trabajar de una
manera diferente.

El objetivo general, la metodologia aplicada y las preguntas a resclver las podemos ver
en el capitule IIT, Esta seccién también nos permitié presentar a la organizacién como
unidad de analisis para desarrollar nuestra investigacion.

También la empresa motivo de esta investigacién sirve para tratar sus debilidades y
fortalezas por medio de un andlisis minucioso que facilita visualizar las amenazas y
oportunidades, incluyendo los resultados de las encuestas realizadas al interior,

Para conocer esta empresa se realizd una descripcién de actividades por area y
departamentos, siendo las més sobresalientes la de recursos humanos y mercadotecnia.

Las actividades que desarrolla esta empresa en el giro de la limpieza se refieren al
barrido en general, limpieza de muebles, escaleras, lavado de vidrios interior y exterior no
importando la altura en que se realice, pulido y encerado de pisos, lavado de alfombras,
limpieza de bafios y cocinas incluyendo comedores, asi como la vajilla, mantenimiento y
conservacion de areas verdes.

P ——— e S ——
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La evaluacién de resultados y planteamiento de alternativas las podemos conocer al
consultar el capitulo IV donde también exponemos las matrices de evaluacién, asi como la
mejor alternativa de solucién al problema(s) detectado(s).

Esta investigacién termina en el capitulo V, con el diagnéstico y recomendaciones que
Se proponen para hacer que esta empresa sea mis productiva, mas rentable, tenga
crecimiento y desarrollo, logrando con esto una seguridad de permanencia en el mercado, al

estar convencidos que las personas capacitadas e instruidas adecuadamente seran el mejor
activo de esta organizacién.

Se incluye una seccién de anexos para facilitar el an4lisis del trabajo realizadoe que
incluye:

Némina de personal
Organigrama

Graficas de ventas
Graficas de evaluacién
Cuestionarios

Directorio de Organizaciones de limpieza

Directorio en Internet
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CAPITULO 1

1.- MARCO CONCEPTUAL: LAS ORGANIZACIONES Y EL TRABAJO

El estudio de caso tiene por finalidad la consideracién de un cierto problema por
medio del debate de una circunstancia previamente relatada y escrita. En €l se pretende
conjuntar el conocimiento teérico con la préctica, de forma tal, que los conocimientos
adquiridos en el aula de clase y al consultar bibliografia, se puedan ver reflejados en el
ejercicio profesional.

En este capitulo se presenta un marco conceptual de las organizaciones desde un
enfoque sistémico. En la primera seccién se describen algunos conceptos bésicos de la teoria
general de sistemnas que se aplican después a la estructura, ambiente, relaciones y recursos
humanos de una organizacién. En la segunda seccién se analiza la importancia de la
capacitacion de una empresa. Para pasar, por dltimo, a ubicar la importancia del proceso del
cambio en una organizacién y como la utilizacién de ciertas técnicas puede ayudar a vencer
la resistencia y el temor que se generan ante posibles modificaciones en las condiciones
laborales.

Es asi como, seleccionar una empresa y un topico a estudiar de la misma puede ofrecer
muchos aspectos que deban ser estudiados; para determinar el plan de accién a llevar a
cabo, es necesario establecer un marco conceptual que permita sentar las bases del tema a
tratar para pasar posteriormente a planear el proyecto de estudio de caso viable.

1.1 LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS SOCIALES: UN ENFOQUE A LA
CAPACITACION Y AL CAMBIQ

El concepto de sistemnas resulta un desarrollo, derivado de la biisqueda que el hombre
realiza constantemente, en cuanto a tratar de llegar al conocimiento de si mismo y del medio
que lo rodea. Con la teoria general de sistemas se ha generado una concepcion global que
entrega coherencia interpretativa a la totalidad de los fenémenos cientificos, sociales y
culturales:.

1.1.1 LA TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

El concepto de sistemas no es nuevo, aunque si lo es su rol organizador. No es un
elemento ltimo indivisible, pero es un todo que puede ser dividido en componentes. Los
elementos del conjunto y el conjunto de los elementos que forman un sistema tienen las
siguientes propiedades:

f Las propiedades o el comportamiento de cada elemento tiene un efecto en las
propiedades o el comportamiento del conjunto tomado como un todo.

f Las propiedades o comportamiento de cada elemento, y la forma en que afectan a todo,
dependen de las propiedades y comportamiento de al menos otro elemento en el
conjunto. En consecuencia, no hay parte alguna que tenga un efecto independiente en el
todo y cada una estd afectada al menos por alguna otra parte.

! Roedriguez, Dario y Marcelo Arnold (1992}, Sociedad y teoria de Sistemas, Editorial Universitaria, Santizgo, p. 4.
e e o ——————————————
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t Cada subgrupo posible de elementos del conjunto tiene las dos primeras propiedades y
cada una tiene un efecto no independiente en el total. Por lo que no se puede
descomponer el total en subconjuntos independientes.

La teoria de sistemas se ha introducido en el pensamiento de la administracion, casi
desde un principio, sin embargo no tuvo tanta aceptacién sino hasta época reciente, En las
dos ultimas décadas, el desarrolto de la teoria ha servido de base para la integracién del
conocimiento cientifico. Se considera entonces a un sistema, como un todo unitario
organizado, compuesto por dos o0 mas partes, componentes o subsistemas interdependientes
y delineado por los elementos identificables de su ambiente o suprasistema.

La principal premisa de la teoria general de sistemas es que, para entender
completamente la operacién de un organismo social, éste debe ser concebido como un
sisterna. Esta teoria integra €l conocimiento de varios campos de especializacion, a fin de
que el sistema, como todo, pueda ser mejor entendido.

En la teoria luhmanniana de los sistemas sociales, cuando se habla de un proceso se
refiere a la serie de acontecimientos que se encadenan, de manera que la presencia de uno
de ellos permite o da origen al otro acontecimiento. A los procesos anticipadores se les ha
llamado teologicos; es decir, se consideran acontecimientos provocados en los que las
acciones se seleccionan en funcién de sus consecuencias, las cuales sdlo pueden ocurrir si se
realizan los acontecimientos que las desencadenanz,

Antes de la aparicién de la teoria general de sistemas, cada ciencia se preocupaba por
aislar los fenémenos que le interesaba estudiar, como medic para indagar sus caracteristicas
esenciales y las relaciones de causa - efecto que la rigen.

Esta forma de proceder permitié avances a las ciencias y siguen siendo instrumentos
valiosos de investigacion. Mas la complejidad de los problemas que enfrenta el hombre
actual hace insuficiente el conocimiento especializado por si solo y cada vez es mas aceptado
que en la solucién de problemas deben participar disciplinas diversas.

Entonces para resolver un problema, se propone un andlisis en el que se tome en
cuenta:

§ Cémo se relacionan determinados elementos y para qué se relacionan.

f Cudles elementos son necesarios y como sé interrelacionan para producir determinado
resultado.

f Para qué existen determinadas interrelaciones entre ciertos elementos y cudles son todos
los elementos involucrados.

El concepto de totalidad es por lo tanto muy importante en el andlisis general de
sistemas. El sistema debe ser visualizade como un todo y modificarse sélo a través de
cambios en partes del sistema. Debe haber conocimiento de las interrelaciones entre las
partes y la forma en que cada una de éstas funciona, antes de que puedan realizarse
modificaciones en las partes, en beneficio del sistemas3.

2 Ontiveras, Joséfina (1997), Niklas Luhmann: “una visién sistemdtica de lo educativo”. Perfiles Educatives, vol. XIX, No. 78, p- 31.
3 Hopkins, Thomas (1986}, integracién: its Meaning and Application, Appleton Century, New York, 36-49.
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Por otra parte, se han planteado varias maneras de clasificar a los sistemas en estudio,
por ejemplo: segiin niveles jerdrquicos, asi se tiene un sistema estatico o din&mico simple,
cibernético, etc. Otra forma de clasificar los sistemas puede ser la de grupos: deterministicos
y probabilisticos. Los primeros son aquellos cuyo funcionamiento puede predecirse con toda
certeza, mientras en los ultimos existe incertidumbre al respecto. Sin embargo, el tamaiio o
la complejidad del sistema no implican, necesariamente determinismo o probabilidad+.

Las organizaciones son sistemas probabilisticos, aunque existan fuerzas internas, como
procedimientos y reglamentos, que tienden a convertirlos en deterministicos. Las
organizaciones se encuentran en un ambiente circundante probabilistico, de manera que la
incgrtidumbre circunscribe las actividades de la organizacidén, aunque algunas sean mds
inclertas que otras.

También es importante considerar algunos conceptos que se han usado en el desarrolle
de los modelos de sistemas acerca de la sociedad y bajo una concepcién de interaccion
social, Weber desarrollé una sociologia de la dominacién identificando sus tipos y su
funcionamientos.

El elemento central de dicha interaccidn social, se basa en el uso del método verstehen,
esto es, el ponerse uno mismo en el rol del actor; lo cual es un medio para relacionar las
experiencias internas con las acciones externas. Pero el sujeto posee muchos marcos de
referencia y la realidad social se puede tornar infinita.

Es también importante la manera en que Weber define el poder, en su sentido mais
general, como la posibilidad de imponer la propia voluntad sobre la conducta ajena. Un caso
especial del poder es la dominacién, entendida como !a probabilidad de encontrar
obediencia dentro de un grupe determinado para mandatos especificos. Queda entonces
establecido que hay quien manda y quien obedece. La obediencia significa que la accion del
que obedece transcurre como si el contenido del mandato se hubiera convertido en maxima
de su conducta.

1.1.2 EL ENFOQUE DE SISTEMAS

En esta época de especializacién y de amplia divergencia es necesario unificar criterios,
tanto en un nivel estratégico como en un nivel operativo. La teoria general de sistemas
identifica y proporciona conceptos comunes a la filosofia y otras ciencias, pero no se ocupa
del nivel organizacional. Sin embargo, el concepto de enfoque de sistemas puede
considerarse como subsistema de la teoria general de sistemas que se ocupa mas de la
integracién de las partes en el nivel operacional.

El enfoque de sistemas se ocupa directamente de la aplicacion de la teoria general de
sistemas y se puede emplear en la practica de la administracién. Es asi como la teoria de la
administracién se ha planteado desde este nuevo enfoque. Por una parte, considerando los
factores externos que influyen sobre la operacién y desarrollo de la organizacidn; es decir,
concibiéndolos como sistemas abiertos, expuestos a las condiciones dindmicas del medio
donde acttan y semetidos a un proceso de ajuste correlativo en su estructura orgdnica.

4 Arias Galicia, Fernando (1989}, Administracién de Recursos Humanos, Editorial Trillas, México, p. 14.
s Weber, Max (1 g7g), Economia y Sociedad, Fondo de Cultura Econémica, México, p. 43-
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Por otra parte, el anélisis se proyecta no a la eficiencia como objetivo interno de la
organizacion, sino a las instituciones como agrupaciones funcionales en sus diversos tipos,
procesos y relaciones con la sociedad en su conjunto; como entidades planeadas y
estructuradas para alcanzar objetivos especificos.

El enfoque de sistemas aplicado a la administracién parte del supuesto de que todo
organismo Social es un sistema en el que se intenta integrar componentes, utilizando como
guia el analisis de sisternas en la solucién de problemas. Es evidente que las tasas de cambio
tecnolégico y social aumentan y son productoras de muchos de los problemas que se
presentan hoy en dfas.

La esencia del enfoque de sistemas para analizar la situacién que prevalece en una
organizacion se refiere a los siguientes aspectos:

t Formulacién de objetivos y aclaracién de la jerarquizacién de los mismos antes de
comenzar cualquier actividad relacionada con la administracién y, en particular, con la
toma de decisiones.

§ Obtencién del efecto maximo en el sentido de lograr los objetivos planteados con un
minime de gastos mediante un andlisis comparative de las alternativas y de su adecuada
eleccion para lograr las metas.

{ Apreciacién cuantitativa de los objetivos, métodos y medios de lograrlos, basada en la
apreciacién amplia y multifacética de tedos los resultados posibles y previstos, y no en
criterios parciales.

Se considera que un sistema no solamente recibe informacién de! medio que lo rodea,
sino también de si mismo. o sea, cuando reacciona recibe comunicaciones sobre esta
reaccidn; se dice entonces, que existe retroalimentacion.

La administracién basada en el enfoque de sistemas capacita a utilizar conceptos
amplios, a visualizar dreas extensas y a vencer restricciones. A su vez, las relaciones mis
significativas e influyentes revelan precisamente eémo actian y reaccionan las varias partes
para producir la accién deseada?,

1.1.3 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

Desde el punto de vista de la sociedad y sus sistemas parciales, lo que caracteriza a las
organizaciones en relacién con otros sistemas sociales es el hecho de que sus actividades se
restringen al cumplimiento y satisfaccién de metas especificas. La evolucién sociocultural va
presionando con insistencia por la construccion de organizaciones formales sin las cuales los
sistemas parciales de la sociedad dificilmente podrian cumplir sus funciones

Si consideramos un enfoque sistémico en que la organizacidén y el entorno son una
unidad cuyas variables estan intrinsecamente relacionadas, entonces las organizaciones
actuales tienen que coordinar sus funciones, mercados, productos, divisiones e
infraestructura tomando en cuenta al persona! que labora en ellass,

6 Ackolf, Russel (1981), El arte de Resolver Problemas, Editorial Limusa, México, p. 173-174.
? Terry, George y Stephen Franklin (1997), Principios de Administracién, Cia. Ed. Continental, México, p.50.

8 Rockart, John & James Short {1991), The Corporation of the 1090, Oxford Universitx Press, New York, p. 5.
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La eficacia de cualquier organizacién depende en gran medida del comportamiento
humano. Las relaciones entre personas y grupos en el seno de una organizacién crean
expectativas sobre el comportamiento del personal. Estas expectativas son la causa de que
surjan determinados papeles que deberan ser desempeifiados por alguien.

_ Hay personas que asumiran el papel de lideres, en tanto que otras actuarin como
simples seguidores. Los mandos intermedios, al tener superiores y subordinados han de
desempefiar ambos papeles, es decir, el de lideres y el de seguidores.

Las organizaciones cuentan con sistemas de autoridad, posicién y poder y quienes
trabajan en ellas tienen diferentes necesidades con respecto a cada uno de dichos sistemas,
por lo que el comportamiento de una persona en una determinada situacién incluye la
interaccion de sus caracteristicas personales con las de la situacién que afrontas.

1.1.4 LA ESTRUCTURA, LOS PROCESOS Y LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION

La estructura de una organizacién es la pauta formal que indica de qué forma las
personas y los puestos de trabajo se agrupan en la misma. La estructura suele presentarse
graficamente por medio de un organigrama que marca la pauta formal de actividades y
relaciones entre las diferentes subunidades que la componen.

Los procesos son todas las actividades que dotan de vida al organigrama de la
organizacidon. Las comunicaciones entre el personal, la socializacién y desarrollo
profesional, el desempeifio en el trabajo asignado, la toma de decisiones y el crecimiento de
la organizacidn son algunos de estos procesos que pueden aportar mas datos de
comportamiento de la organizacién que si sblo se estudia su estructura. Un proceso puede
ser parte clave del sistema ya que relaciona propésitos, restricciones, aprendizaje y
valoracion®,

Las premisas basicas de que se valen las personas y grupos en sus relaciones con la
organizacién y su entorno reciben el nombre de cultura. Dicho de otra manera, la cultura de
una organizacién es su personalidad, su ambiente, su forma de ser. La cultura de una
organizacién define los comportamientos y vinculos que son apropiados, motiva a sus
empleados y dirige la forma en la que una empresa procesa la informacién de que dispone,
sus relaciones internas y sus valores. La cultura de una empresa permite que quienes
trabajan en ella compartan ideas, sentimientos y opiniones sobre la misma que hacen que se
unan los empleadost.

Una cultura de una organizacién es un patrén de supuestos basicos que un grupo
descubre o desarrolla para enfrentar su necesidad de responder a las demandas externas sin
perder la coherencia interna. Es un lenguaje comin con categorias conceptuales
compartidas como limites, criterios de inclusién y exclusion, poder y status que definen
conductas acertadas e incorrectas,

¥ Gibson, James e al, (1997), Las Organizaciones, McGraw — HilVErwin, Bogotd, p. 8.
0 Lloyd, Chris & Amanda Cook {1993), mplementing Siandars of Competence, Kegan Page, London, p. 130.
" Hampden - Turner, Charles {1990), Creating Corporate Culture, Addison - Wesley, New York, p. 6.
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Se puede considerar una cultura positiva cuando la cohesién de los empleados ayuda a
mejorar la productividad. En cambio una cultura negativa puede entorpecer el
comportamiento, impedir que un grupo trabaje eficazmente y dificulta el rendimiento
personal y el de la misma organizacién.

1.1.5 EL COMPORTAMIENTO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

El comportamiento y el rendimiento del personal son la base del rendimiento de la
organizacion y existen distintos aspectos que estan asociadas al mismo y que deben ser
evaluados para establecer el ambiente y la cultura que prevalece en la empresat=:

f Caracteristicas personales. Ya que determinan las relaciones personales al presentarse
diferentes actitudes, percepciones, personalidad, valores y rendimiento personal

§ Motivacién personal. La motivacién se define usualmente como algo que energiza y
dirige la conducta. De esta manera, un motivo es un elemento de conciencia que entra en
la determinacién de un acto volitivo: es lo que induce a una persona a llevar a la practica
una accidn. La motivacién y la capacidad de trabajo deciden el rendimiento.

f Evaluacion y recompensa. Las evaluaciones del rendimiento que conducen a la obtenci6n
de un nuevo puesto en la empresa, a una mejora salarial o a la obtencién de primas son
aspectos importantes para mejorar el actual rendimiento de los empleados.

? Estrés. El estrés es una importante consecuencia de la interaccién entre trabajo y
trabajador. En este sentido, como situacién de desequilibrio personal, el estrés se
manifiesta a través de sintomas como el insomnio, el sudor excesivo, el nerviosismo o la
irritabilidad. La sensacién de que el trabajo incorpora algo de reto personal es una forma
de estrés positivo para desarrollar una actividad.

f Los grupos. El comportamiento de grupo v la influencia interpersonal son también
fuerzas poderosas que afectan al comportamiento de la organizacion. Existen grupos
creados por la direccidn que se han llamado grupos formales y también existen los
grupos informales que se crean como consecuencia de los actos de ciertos empleados.

Dado que los grupos funcionan e interactiian con otros grupos, cada uno desarrolia
unas caracteristicas especificas en cuanto a su estructura y roles que desempefian en €] sus
miembros. Ademds los grupos pueden colaborar o competir entre si, pudiendo presentarse
algunos conflictos por la competencia.

¥ Liderazgo. En la organizacién hay lideres. Pueden hallarse en grupos formales o
informales. Pueden ocupar ¢ no cargos de direccién y se dice que existe liderazgo cuando
un miembro de un grupo medifica la motivacién o la competencia de otros miembros del
mismo's.

Un liderazgo efectivo es aquel capaz de establecer un didlogo inteligente entre la
empresa y el mercado, haciendo cambiar a la empresa para responder a las necesidades del
mercado. La importancia de un liderazgo efectivo para lograr gque una persona, un grupo o

12 woolfolk, Anita (2990}, Psicologia Educativa, Prentice Hall, México, p. 326.
1> Bass, Bernard (1990), Stoydill's Handbook of leadership, Free Press, New York, p. 21.
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una organizacién rindan esti intimamente relacionada con la obtencion de calidad en el
desempefic laboral.

El lider debe establecer metas, pero para hacerlo toma en cuenta las condiciones
existentes, una vez determinado lo que su grupo puede hacer y, hasta cierto punto, lo que ha
de hacer. El reconcilia las oposiciones internas y las presiones ambientales, dando una
atencién mayor al comportamiento adaptativo con relacién al cardcter organizacional de la
empresa. Los lideres proporcionan visién a sus seguidores, y la direccién es un ingrediente
necesario para la administracion de éxito.

1.1.6 LAS CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES ACTUALES

Las organizaciones se integran a través de una cadena de valor y a través de funciones
particulares. El primer caso es ejemplificado por la unién de servicios al cliente con la
manufactura y en el segundo caso, por medio de los servicios compartidos con otras
organizaciones, tal y como en el drea financiera y en la de personal4.

Existe una tendencia hacia méas énfasis en las fuerzas del mercado y menos énfasis
hacia la jerarquia organizacional. La competitividad es uno de los factores que ocasicna que
las organizaciones tiendan a tener una mayor flexibilidad de manera que cada miembro de
la misma pueda tener contacto con personal de la organizacion para obtener informacion de
manera horizontal ¢ vertical. Lo anterior permite una mejor funcion de los equipos que son
encargades de llevar a cabo alguna funcién especifica. La contribucidn de un integrante del
equipo de trabajo debe estar entonces basada en conocimientos relevantes, no posiciones
formales o titulos.

Estos nuevos niveles de interdependencia aumentan la complejidad de los roles y de
los niveles de habilidad requeridos. Se requieren nuevos tipos de planeacioén y sistemas de
evaluacién que permitan establecer el desempefio de los empleados, sus habilidades,
actitudes y conocimientos, asi como los sistemas que requiere la organizacion.

De manera paralela, la mayoria de las empresas hacen esfuerzos para desarrollarse
positivamente y tratan de establecer estrategias de competitividad, que les den un nuevo
posicionamiento del mercado. Por lo que se requiere de innovacién en la organizacion de
formas de produccién, la definicién de qué es él trabajo y como se lleva a cabo. En un
sentido que la innovacién sea en la empresa un cambio de las estructuras tradicionales
donde los roles y las jerarquias se cambien para producir diferentes modos de completar el
trabajo con un mayor beneficio; en donde pueda darse un crecimiento en el tamano de la
empresa, de su complejidad y responsabilidades al aplicar la tecnologia de manera correcta
como un factor esencial en ¢l disefio del cambio.

Existe una continua y dindmica interaccién entre subprocesos en la organizacidn
caracterizada por empleados que deben adaptarse rapidamente a las situaciones cambiantes
y a los nuevos roles que se generan en la empresa. Como consecuencia se presenta un efecto
que modifica el desempeiio de la gente en su trabajo, sus necesidades, de aprendizaje y el
disefio de programas de entrenamiento.

14 tanna, David (1993), Disefio de Omanimcienes para la Excelencia en ¢l Desempedio, Fondo Editorinlﬂteramericano. México, p. 32.
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El principio dominante de la organizacién ha cambiado, de administracién para
controlar una empresa, a liderazgo para que la gente de lo mejor de si y responda
rapidamente al cambio®s.

1.1.7 EL DISENO DE PUESTOS Y EL MERCADO DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION

El disefio de puestos de trabajo es el proceso por el cual la direccion especifica el
contenido, los métodos y las relaciones de los puestos de trabajo para satisfacer asi las
exigencias personales y las de la propia organizacion.

Las empresas aumentan la complejidad de sus roles en el mercado y requieren de
mayor habilidad tanto en sus trabajadores como en sus directores. A corto plazo, se prevé
una organizacion rica en informacién con gente con ciertos conocimientos y efectiva en su
labor en la firmas.

El impacto de la tecnologia de la informacion en los empleocs y las habilidades se hace
notorio conforme una empresa comienza a cambiar la manera en que trabaja y por lo tanto
el cambio en su personal puede ocurrir en todos los niveles, lo que hace necesario la
actualizacién continua para poder llevar el paso de los avances que se producen. Es un
hecho que la mayoria de las innovaciones no llegan solas, sine en grupos o sistemas, ellas
estan técnica, econdmica y socialmente interconectadas'.

Se han identificado tendencias que redefinen la estructura y naturaleza original del
mercado de trabajo:

f Una creciente competitividad entre campos profesionales para la realizacion de tareas
especificas, invadidas inclusive por personal de nivel técnico.

{ Una velocidad muy grande de disefic de nuevos equipos destinadoes a la satisfaccion de
muy variados tipos de requerimientos empresariales.

f Una progresiva pérdida individual de identificacién con la profesién en relacidn con
aquélla depositada en la organizacion que emplea.

{ Una mayor diferenciacién y complejizacion de roles laborales para los cuales hay que
desenvolverse con flexibilidad.

En la prictica la estructura ocupacional es diferente debido, primordialmente, a dos
razones:

1. La falta de correspondencia entre requerimientos planteados por el proceso de
produccién y la orientacién de los sistemas educativos y de capacitacion.

2. Las caracteristicas de funcionamiento de los mercados de trabajo que producen el
divorcio de la demanda econdmica efectiva de los requerimientos especificos de la

produccién.

15 Naisbitt, John y Patricia Arburdene (1992), Megatendencias 2p00, Editorial Norma, p. 202-203-
16 iyrucker, Peter (1g98), “The Coming of the New Organization™, Harvard Business Review, jan-feb, p. 45-53.
"n Roseit, Steven (1995), Mapas cambiartes, Carleton University Press, Canadi, p. 124.

ANALISIS DE CASC Pagina 8




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Tradicionalmente el perfil ocupacional se ha definido*® a partir de elementos que
hacen referencia tanto a la formacion académica recibida, como al desempeiio profesional
que el mercado de trabajo define:

¥ Ocupacién redundante. Es aquella que se genera por la creacion de determinadas
ocupaciones como resultado de la presion social de grupos que generalmente detectan
un alto nivel ejecutivo,

{ Sobrecalificacién. Se presenta en aquellos puestos de trabajo para los cuales se requiere
de un determinado nivel de calificacién mayor y que son ocupados por personas que
detentan una calificacién mayor que representa un derroche de educaci6n; esto obedece
a una sobreproduccion de determinados profesionales que ejercen presién sobre el
mercado de trabajo y son contratados como mano de obra sobrecalificada.

Redundancia de clasificacion. Se refiere a la ocupacién de determinados puestos por
personas que poseen alto nivel educativoe pero carecen de la clasificacion especifica
requerida para la realizacion de trabajo concreto a desarrollar.

§ Subclasificacion. Se da al ocupar un puesto del mercado de trabajo por personas de
menor calificacién para desarrollar las actividades requeridas.

Lo anterior también ha tenido un gran impacto en la distribucién de los empleados en
los diferentes puestos existentes segiin su motivacién y su demostrada competencia, pero
ahora entendida esta dltima como la capacided profesional para realizar las tareas y
actividades demandadas por la sociedad®.

Ahora implica una exigencia social y la consiguiente aptitud del individuo para
responder integralmente a ella, mediante conocimientos, habilidades, destrezas, valores y
actitudes, los cuales le permiten abordar y resolver problemas de conformidad con el estado
del arte. También las competencias implican la vitalidad para el aprendizaje continuado, el
trabajo en equipo y el estudio autodirigido.

1.1.8 EL DESEMPENO DEL EMPLEADO EN EL MARCO DE LAS COMPETENCIAS
LABORALES

Las personas que tienen éxito en su trabajo demuestran un comportamiento que los
distingue de sus semejantes. Lo que dirige estos comportamientos son las competencias
definidas como aquellas caracteristicas personales que diferencian el comportamiento
sobresaliente del comportamiento promedio en un trabajo, rol, organizacion o cultura.

Los cambios tecnoldgicos y organizativos obligan a centrarse mas en las posibilidades
en situaciones de trabajo, por lo que la competencia no parte de la tarea establecida, sino se
redefine en funcién a los resultados esperados. Para interpretar el desempefio laboral se
describirin a continuacion tres tipos de enfoques: el conductista, el constructivista y el
funcional.

" Suarez, A. (1982), Perfit Ocupacional, Editorial Trillas, México, p. 43.
19 wolf, A. (1995), Competence Based Assessment, Open University Press Buckingham, p. 36,
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1.1.8.1 ENFOQUE CONDUCTISTA

Douglas Mecgregorze y David McClelland2 han cuestionado que las calificaciones
obtenidas en exdmenes en las universidades garanticen el desempefio profesional de los
egresados. Lo anterior ha movido a otros investigadores a querer identificar los factores de
éxito en las organizaciones.

El enfoque conductista de competencia laboral considera al desempefio efectivo de éste
como elemento central de la competencia, mismo que se define para aicanzar resultados
especificos en un contexto dado de politicas, procedimientos y condiciones de la
organizacién. Es asi como se describe o que el individuo “puede hacer” y no necesariamente
“lo que hace22,”

El analisis conductista parte de la persona que hace bien su trabajo de acuerdo a los
resultados esperados, y define el puesto en términos de las caracteristicas de dichas
personas.

El enfoque conductista de competencia laboral ha recibido numerosas criticas, ya que
la definicién de competencia es tan amplia que incluye motivaciones, habilidades,
personalidad, actitudes, capacidades; mas no existe una clara distincién entre competencias
minimas y competencias efectivas, ademas plantea modelos histéricos relacionados con el
éxito en el pasado que resultan poco apropiados para las organizaciones que enfrentan
cambios constantes.

1.1.8.2 ENFOQUE CONSTRUCTIVISTA

El enfoque constructivista de la competencia laboral resalta las relaciones mutuas y las
acciones existentes entre los grupos y su entorno en situaciones de trabajo y de capacitacion.

Este enfoque rechaza 1a separacién entre la construccién de la norma de competencia y
la estrategia de capacitacidn, construye la competencia no sélo a partir de la funcién, sino
también concede igual importancia a la persona, sus objetivos y posibilidades.

Los principios del enfoque constructivista giran en torno de personas de menor nivel
académico en las organizaciones, a diferencia del enfoque conductista que toma como
referencia para la construccién de las competencias a los trabajadores, directivos y personal
mas aptos, o bien de empresas de alto desempefio

Este enfoque rechaza la exclusiéon de las personas menos preparadas, plantea una
estrategia de formacidn por alternancia, es decir, pertodos de formacion tedrica alternados
por periodos de formacion préctica; la capacitacién individual sble tiene sentide dentro de
una capacitacion colectiva, la identificacién de las competencias y de los objetivos comienza
por identificar y analizar las disfuncicnes propias de cada organizaci6én?s,

n McGregor, Douglas (1974), Mando y Motivacitn, Editorial Diana, México, p. 58.
3 McClelland, David (1989), Estudio de la Motivacién, Editorial Narcea, Madrid, p. 26,
z Mertens, Leonard (1996}, Competencia laboral: Sistemas, Surgimiento y Modelos, Montevideo, Cinterfor / OIT, p. 7.

? Mentens, (1996). Op. cit. p. 74-84.
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1.1.8.3 ENFOQUE FUNCIONAL

El anilisis funcional se ha acogido a la teoria de sisternas. Desde esta perspectiva los
objetivos y funciones de la organizacion no se formulan como sistema cerrado, més bien en
términos de su relacion con el entorno. La organizacién se concibe como un sistema que
ﬁlllnciona relacionindose con su entorno, lo mismo !a funcién de cada persona que trabaja en
ella.

El analisis funcional parte de lo existente como contingente, y lo relaciona con puntos
de vista del problema, que en este caso es un determinado resultado esperado por la
organizacion, va méis alls de la simple continuacidn de la reproduccion de la empresa como
sistema en si mismo. En términos de competencia se buscan aquellos elementos de
habilidades, actitudes, valores y conocimientos relevantes para la solucién de problemas y/o
la obtencion de resultados en las organizaciones, més alla de lo que esta resuelto. El anélisis
funcional en si es una metodologia que permite obtener la informacién necesaria para la
definicion de normas de competencia laboral, se basa en identificar y ordenar las funciones
productivas, de modo tal que se llegue a una deseripeién precisa de un rea ocupacional,
desde el propésito principal hasta las contribuciones individuales requeridas para el
cumplimiento del propésito mencionado.

Como relacién holistica o integrada, la competencia combina el enfoque de atributos
generales con el contexto en que se aplican. Analiza la compleja combinacidn de atributos
{conocimientos, actitudes, valores y habilidades) que se ponen en juego para que se
interprete la situacién en que se encuentre la persona y consecuentemente, actie. Este
enfoque es holistico porque integra y relaciona conocimientos, habilidades y actitudes,
permite que ocurran simultineamente y toma en cuenta el contexto en el cual tiene lugar la
accién. Ademas, incorpora la ética y los valores como elementos del desempeiic competente.

La implicacién que tiene en la educacién profesional el enfoque holistico en el
desarrollo de la competencia de los profesionistas formados es que el curriculo necesita
simular o incluir la realidad, tener un aprendizaje basado en problemas o casos, e incluir un
componente de experiencia prictica. También, la competencia del factor humano en si
puede ser observada directamente en los individuos, por lo que en su evaluacion se
requieren las evidencias suficientes para llegar a un juicio fidedigno respecto de la
competencia de una persona.

La revisién de los marcos de interpretacién de la competencia ha servido de base para
precisar en ésta investigacién la habilidad del factor humano, concebida bajo un enfoque
holistico, y entendida como el conjunto de atributos en términos de destreza, conocimientos
y actitudes.

Debido a que el conccimiento se torna obsoleto muy répidamente, se prevé que el
personal que sobresaldra serd aquel que asuma un compromiso con el aprendizaje continuo
de nuevos conocimientos, habilidades y competencias. Las universidades corporativas
constituyen un movimiento que esti comenzando a revolucionar la forma en que las
empresas estan enfrentando el reto de reentrenar la fuerza de trabajo. Los principios que las
rigen son: ciudadania corporativa, enfoque estratégico, aprendizaje de por vida y cadena de
desarrollo.

e —]
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1.1.8.4 EL MODELO DE COMPETENCIAS DEL MIT

Segin el modelo de competencias del Michigan I[nstitute of Technology (MIT), los
diferentes niveles de competencia pueden ser visualizados como las diferentes partes de un
iceberg. Los niveles mas altos pueden apreciarse ficilmente pero ellos no determinan un
desempeiio sobresaliente; son los niveles mas profundos de competencias los que dirigen el

comportamiento y por lo tanto el desempefio.

Habilidad

—F‘_‘W}\

Rol Social
Actitud
Motivacién

Fig. I Representacion de los niveles de competencia y su relacion con el desempeiio,

http:/fweb.mit.edv/is/competency/CDDtoc.html

Los componentes de ta figura 1 se conceptualizan como sigue:

{ Habilidad: es la capacidad de hacer algo, v. gr. Llevar a cabo un plan de negocios.

{ Conocimiento: contar con la informacién 0til en una area en particalar, v. gr.

Comprender aspectos técnicos de una 4rea.

# Rol social: la imagen que un individuo proyecta hacia otros, v. gr. El poder visualizar de

uno misme lo que otros perciben.

§ Actitud: una manera tipica de comportarse, v, gr. Escuchar con atencién.

f Motivacion: pensamientos naturales y constantes en un area en particular que
determinan el comportamiento expresado, v. gr. El querer mantener la mejora continua

en las actividades desarrolladas.

En este modelo se han diferenciado competencias de tipo técnico y del tipo de

comportamiento del empleado como se anota a continuacion,

1.1.8.4.1 COMPETENCIA CON LA EXPERIENCIA TECNICA

Existe una escala que puede medir la experiencia técnica que tiene un empleado para
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adquirir 0 manejar un conocimiento especializado con habilidad en areas especificas para
llevar a cabo ciertos objetivos; es asi como se establecen cinco criterios de evaluacién:

1. Ninguno. Es no poseer conocimiento alguno en esta area.

2. En desarrollo. Se encuentra trabajando en este tipo de conocimiento en el 4rea con
posibilidad de aprender mas. Se desarrolla en el trabajo bajo el asesoramiento de un
guia,

3. Habil. Se considera que opera independientemente en esta 4rea. Es capaz de integrar €l
conocimiento en esta irea con otras tecnologias bajo supervisién. Capaz de disefiar de
manera independiente una solucién a un problema que se le presente.

4. Fuerte. Posee experiencia avanzada en el 4rea necesaria para analizar los problemas muy
complejos del negocio o disefiar soluciones innovadoras. Lo anterior incluye una visién
clara de los posibles eventos futuros.

5. Experto. Dentro de la organizacién es un experto en un nivel tecnolégico critico para la
operacién de la misma. Sirve como una fuente de solucidn de problemas técnicos en
medio de barreras funcionales y organizacionales. Ayuda a definir el futuro de la
estructura de la organizacién.

1.1.8.4.2 COMPETENCIA EN EL TIPO DE COMPORTAMIENTO

Los empleados que entran a formar parte de una organizacién deben ajustarse a las
exigencias de un nuevo entorno, a gente nueva y a nuevas tareas. La forma en que estos
individuos se ajusten a las situaciones y a las demas personas dependera en gran medida de
sus caracteristicas psicologicas y de su formacién personal. Los individuos estin
influenciados por otros individuos y por situaciones, necesidades y experiencias anteriores.
Es por eso que las actitudes estan ligadas de forma compleja con los modelos conductuales y
los cambios de actitudes son en ocasiones extremadamente dificiles que se produzcan y
requieren, confianza en el comunicador y fuerza en el mensaje.

La personalidad, desarrollada mucho antes de que una persona ingrese en una
organizacion, estd influenciada por determinantes genéticos, culturales y sociales. Asumir
que la personalidad se pueda cambiar ficilmente puede llevar a problemas éticos y a la
frustracién del personal directivo. Por lo anterior, los jefes deben tratar de asumir las
diferencias entre las personas y no tratar de cambiar las personalidades para que encajen en
un modelo de persona ideal para un puesto en l2 empresa.

Dentro de las competencias se estudian tres tipos de contribuciones del
comportamiento en las competencias;

1. Contribucién individual. En este tipo se califica los propésitos que tiene el empleado, su
habilidad para resolver problemas y la manera de hacerlo.

2. Contribucion por equipo. Aqui se toma en cuenta la manera de relacionarse, la habilidad
para influenciar, la disponibilidad para colaborar con otros miembros del equipo y la
calidad en el servicio.

A ———————————— T ——————————— e ———————— e e —————e ety
ANALISIS DE CASO Pagina 13



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

3. Contribucién de liderazgo. En este Gltimo tipo se analizan la orientacién estratégica, la
capacidad para mantener unido a un grupo y el potencial para desarrollar talentos.

1.1.9 LA NUEVA FUERZA DE TRABAJO

Para sobrevivir a los camhios, las organizaciones tienen que conocer su fuerza de
trabajo, mejorar su capacidad para analizar su ambiente mucho mas cuidadosamente y
aprender a identificar problemas que se originan, para pasar a proponer soluciones que sean
viables de llevarse a cabo, enténces implementarlas y analizar todo el proceso para poder
valorar los beneficios logrados.

1.1.9.1 UNA NUEVA DIVISION INTERNACIONAL DEL TRABAJO

La nueva division internacional del trabajo se manifiesta en que los paises antes
exportadores de materias primas y productos primarios son ahora exportadores de
productos manufacturados24,

Otro fendmeno que se ha dade en la economia mundial es la llamada
“desindustrializaciéon”, denominada asi por la preponderancia de los servicios en la
participacién del PIB de los diferentes paises industrializados.

Entre 1975 y 1985 se sabe que, de 20 millones de empleos generados en la economia de
los Estados Unidos (en contraste con el nulo crecimiento de Europa), s6lo dos lo hicieron en
la produccion de bienes, y 18 en la produccion de servicios.

Lo anterior se menciona para sustentar el emergente liderazgo del sector servicios
respecto al sector industrial. Los servicios que tienen més peso en el producto interno bruto
{PIB) son el comercio y las finanzas en cuanto a su intensidad en el crecimiento2s.

Los servicios portadores de tecnologias informatizadas son los que experimentan un
mayor dinamismo, atn cuando el monto absoluto de su contribucién al empleo total es
todavia reducido. Pipitone ha escrito las siguientes reflexiones al respecto:

"El desarrollo de las politicas de bienestar, la importancia creciente de la educacién
para administrar estructuras sociales y productivas cada vez mis complejas, el peso cada vez
més grande de la investigacion cientifica, la informatizacién creciente de la sociedad y la
conversion de los datos en materias primas cada vez més esenciales para la toma de
decisiones de todo tipo, son algunas de las razones de largo plazo que deberian considerarse
para explicar de manera coyuntural el peso cada vez mayor de los servicios respecto a los
procesos de bienesz26”,

1.1.9.2 EL TIPO DE PERSONAL EN UNA ORGANIZACION

Tradicionalmente los jefes han visto a los empleados como una parte permanente de la
arquitectura organizacional y han asumido que se puede adicionar personal en

* Oficina Internacional de) Trabajo. hitp:/ fwww.org/public/spanish/233press/magazine/19multi.hilin
B Lépez, Santos (1996).Tesis: La Vinculacién de a Ciencia y la Tecnologia con el Sector Produetivo, UNAM, Facultad de Economia, p. 149.
% PiEitone_ UEQ {1990), El Cagitalismo que Cambia, Editorial ERA, México, p. 17.
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proporeion al crecimiento de la empresa?”. La inestabilidad econémica de los dltimos afios
ha forzado a mirar a los empleados como una variable y se prevé que se requerird
estructuras mas adaptables de tres tipos:

t Empleados de planta. Las funciones criticas de los trabajos seran realizadas,
generalmente, por un grupo de empleados de planta con amplias habilidades que les
permitan abarcar una gran variedad de trabajos.

¢ Empleados suplementarios. Aquellos que pueden ser agregados o eliminados segin se
requiera, seran los que tienen contratos temporales para prestar sus servicios adin
cuando sean técnicos especialistas o inclusive personal ejecutivo.

f Trabajadores de otras fuentes. Actualmente conocidos como del “out sourcing” o sea que
provienen de otra fuente de trabajo que los contrata para hacer una labor especial dentro
de la organizacion.

Aunque algunos pudieran pensar que el “out sourcing” no es para todo tipo de
empresas, 0 que se debe dejar para las organizaciones mas grandes, un tipo de “out
sourcing” gue se viene generalizando es el de los servicios de mensajera, limpieza, cobranza,
mantenimiento, buscando las organizaciones reducir sus gastos de operacién.

Un sistema de informacion puede proveer informacién con el fin de ayudar a las
personas a hacer mejor su trabajo, tomar mejores decisiones y llevar una mejor
administracién. Sin embargo, las necesidades de informacion cambian conforme cambia el
entorno en el que se desenvuelve la organizacién y por consiguiente, los sistemas de
informacién deben ir cambiando sus productos para poder seguir siendo tiles, en la toma
de decisiones, siendo generalmente el usuario quien se hace cargo de la operacién y una o
dos personas son suficientes para realizar el mantenimiento.

Muchos ven en el “out sourcing”, un desarrollo lievado a cabo por terceros, como la
solucion a los problemas que pueden surgir en una organizacién; después de todo, el
proveedor externo debe absorber los riesgos del desarrolle de la actividad.

1.1.10 LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La direccidén eficaz de una empresa precisa conocer qué necesidades de recursos
humanos se tienen a corto, mediano y largo plazo de cara a una gestion que evite
estrangulamientos en la produccién o servicio por falta de personal. La administracién de
recursos humanos es una de las funciones mas importantes de una organizacion que
permite obtener un beneficio a través de la produccién de un bien y/o servicio, el beneficio
sc obticne por medio del recurso humano que lo produce y en este sentido es
importantisimo administrarlo con calidad.

Arias define a la administracion de recursos humanos?® como:

“El proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo,

o Bamer, Robert (1 994), “The New Career Strategist™, Futurist, sep. p. 32-35. 28

2 Arias, F. {1989), Op. cit. p. 27.
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las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., De los miembros de la
organizacién, en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en general”.

La administracién de personal puede considerarse como la funcién equilibrada,

planificada, practica y evaluable de seleccionar, utilizar y desarrollar las posibilidades de los
empleados. Se ha intentado la clasificacién por medio del enfoque de sistemas de los
siguientes subsistemas:

1.

Subsistema de ingreso de personal. En éste quedan ubicados los programas de
reclutamiento, seleccidn, contratacian e induccion.

Reclutamiento. Son los esfuerzos que hace la organizacién para atraerse al personal
mejor calificado y con mayores posibilidades de integraciéon, lo hace por medio del
sindicato, bolsa de trabajo de la misma empresa, bolsas piblicas o privadas, instituciones
educativas, anuncios en diarios y revistas, inventario de recursos humanos,
recomendaciones, boletines y circulares.

Seleccién. Es la eleccién entre diferentes candidatos a aquellos que rednen los perfiles
idéneos de los puestos vacantes de la empresa, para ello se realizan, entre otras las
siguientes acciones: llenado de presolicitud y solicitud de empleo, entrevistas de
preseleccion y seleccion, aplicacién de exdmenes psicotécnicos, de conocimientos, de
personalidad, de estudios médicos y socicecondmicos, etc.

En investigaciones sobre habilidades y atributos requeridos y evaluados por los

empleadores a recién egresados de una carrera, asi como para posibles candidatos con
alguna experiencia se repitieron mis los siguientes?’:

Habilidades Atributos
1. Comunicacién oral 1. Motivacién
2. Comunicacidn escrita 2. Iniciativa
3. Gerencia 3. Conocimiento comercial
4. Analitico 4. Creatividad
5. Liderazgo 5. Energia
6. Computacidn 6. Ambicién
7. Relacion interpersonal 7. Iniciativa
8. Trabajo en equipo 8. Entusiasmo
9. Investigacién 9. Operativo

10. Supervision

10. Innovativo

t Contratacion. Es la formalizacién de la relacién de trabajo por medio de un documento y

puede ser por tiempo determinado, por obra, por servicios profesionales o de base.

t Induccidn. Es la introduccién que se hace para que el nuevo trabajador se familiarice con

su area de trabajo, sus compafieros, las prestaciones a las que tiene derecho, las
obligaciones que contrae y obviamente, con el puesto de trabajo que desempeniaré.

2 Stanford Center for Profesional Development, http://scpd.stanford.edu
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La induccién se logra a través de manuales, platicas, cursos de induccion, manuales del
puesto, informacién general sobre la empresa, procesos productivos, principales productos
que se elaboran, normas de catidad y valores organizacionales, etc.

2. Subsisterna de permanencia o servicio. Es en donde se llevan a cabo los programas de
capacitacién, desarrollo, sueldos y salarios, relaciones laborales, servicios y prestaciones,
entre otros,

t Capacitacién. Para desarrollar todas aquellas acciones tendientes a proporcionar y
desarrollar las habilidades, conocimientos, actitudes y aptitudes que el personal requiere
para desempefiarse en su puesto de trabajo. Los principales medios para formar
profesionalmente a los recursos humanos son los cursos, eventos, conferencias, lecturas,
instruccién programada, software educativo, becas y otras formas de educacidén a
distancia.

La direccién de recursos humanos debe llevar a cabo una serie de actividades
estructuradas y en continuo procese para enriquecer y capacitar al personal, cuyo objetivo
es mejorar las competencias de los empleados. Para que la gente pueda llevar la capacitacién
a la préctica es necesario construir la legitimidad de la capacitacion.

Esa construccion es un proceso de didlogo a distintos niveles de la empresa sobre
donde estd, qué quiere hacer, cOmo se puede organizar y qué necesitan aprender los
empleados para desarrollar adecuadamente las funciones en €l pueste que ocupen. Es
entonces necesario determinar el contenido de trabajo de cada puesto y los requisitos para
desempeiiarlo de una manera efectiva,

Con el fin de capacitar al personal también debe tenerse en cuenta que es necesario
conocer el trabajo que va a desempeiiarse y para ello establecer qué es el puesto, qué se hace
en él, cuéles son las actividades diarias, periddicas y eventuales que realiza, qué habilidades
fisicas y mentales se precisan para su ejecucidn, con qué materiales y equipo se cuenta, etc.
Se requiere, entonces que se use el andlisis de puestos cuyo objeto es determinar lo que la
persona hace y lo que debe saber para hacerlo bien.

La ley federal del trabajo en su articulo 25, fraccién 111, establece que debera tenerse
por escrito:

“El servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran con la mayor
precisién posible”

Asimismo, el articulo 134 en su fraccidén IV marca como obligacion de los trabajadores:

“Ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la forma,
tiempo y lugar convenidos”

Claramente estas disposiciones sefialadas requieren que se estipule con precision cudl
es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las modalidades del mismo, ya que de otra
manera se carece de base para evaluar si se ha cumplido con calidad lo que se esperaba dela
labor del empleado y sus posibles necesidades de capacitacion.

————————————— ettt ———
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t Desarrollo. Son todas las actividades que permiten hacer crecer al personal
aprovechando al maximo sus potencialidades y promoviendo su motivacién permanente
Algunas formas de materializacién de este proyecto son los planes de vida y carrera, los
procesos de calidad total, la evaluacién del desempeiio y la calificacion de los méritos.

t Sueldos y salarios. Se les proporcionan al personal con base en una remuneracion justa,
acorde con su capacidad, responsabilidad y esfuerzo. Incluye los procesos de andlisis y
valuacién de puestos, descripcién del puesto, profesiogramas, etc.

t Relaciones laborales. Para mantener el equilibrio y 1a armonia se busca un ambiente
sano de trabajo. Sus actividades se encauzan hacia la metivacion, los estilos de liderazgo,
los procesos de comunicacién, la colaboracién y el trabajo en equipo.

t Servicios y prestaciones. Son valores agregados al salario y bienestar del trabajador, con
el proposito de provocar su interés hacia la organizacién y mejorar su nivel de vida, las
principales acciones que se observan son: aguinaldos, primas y periodos de vacaciones
superiores a los establecidos por las leyes, incluye ademas eventos socioculturales,
deportivos, asi como medidas de higiene y seguridad.

3. Subsistema de egreso o terminacién de la relacién de trabajo. Es donde se controla la
salida del personal por medio del despido, la renuncia. Jubilacién, licencias,
incapacidades y abandono, principalmente.

Cuando por mutuo acuerdo se firmé contrato por tiempo determinade u obra
terminada, de acuerdo a las modalidades legales respectivas, se pueden dar por terminadas
las relaciones colectivas del trabajo por la muerte del patron o por su incapacidad fisica o
mental que produzca como consecuencia necesaria, inmediata o directa, la terminacién de
los trabajos.

También, cuando el empleado ha incurrido en alguna de las causas de rescision, de
acuerdo con la ley, la organizacion puede rescindir sin responsabilidad, el contrato de
trabajo; ¢ bien cuando la empresa comete algiin acto que puede ser causa de que el
trabajador rescinda el contrato de trabajo; en cuyo caso, la organizacion estaria obligada a
pagarle la indemnizacion correspondiente,

4. Macroenvolvente del sistema. Que estd dado por la misién, objetivos, politicas y
procedimientos institucionales, cultura organizacional, mecanismos juridicos, ete. Y que
influyen directamente en el comportamiento de los distintos programas que se disefian,
operan y evalian.

Es entonces clara la necesidad de la planeacion de recursos humanos que permite
estimar la demanda y oferta de personal en la empresa y constituye un componente esencial
de la gestion estratégica de la organizacion.

Es muy comin encontrarse en las organizaciones con el hecho que se ocupan en
planear a corto, mediano y largo plazo las inversiones, las diferentes campaiias publicitarias.
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Pero se olvidan de planear adecuadamente la actualizacién del potencial humano. En
una economia mixta, como la mexicana, la competencia entre las organizaciones lucrativas
se hace cada vez mas intensa. El sector pitblico no debe quedarse a la zaga pues los sistemas
burocraticos anacrénicos pueden frenar el desarrollo integral del pais.

La planeacién de recursos humanos incluye el anilisis de necesidades de personal,
inventarios de puestos de trabajo, relaciones de puestos de trabajo, diseiio y redisefio de
puestos de trabajo, asignacién a puestos de trabajo y la optimizacién de sistemas de
informacién de los recursos humanos.

Cuando se ha estimado la necesidad del reclutamiento de personal, se hace una
seleccién que permite a la empresa incorporar a aquellos candidatos més adecuados a los
puestos de trabajo vacantes.

Tradicionalmente, la seleccién de personal se ha definido como un procedimiento para
encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo también adecuado. Pero es
necesaric tomar en cuenta, de manera previa a la seleccién de personal, la filosofia y
propdsitos de la organizacién, asi como los objetivos generales, departamentales y
secciénales de la misma. De no existir el candidato deseado dentro del inventario de fichas
de candidatos, entonces se acudird a otras fuentes de reclutamiento externas como agencias
de empleo. Medios publicitarios, universidades, bolsas de trabajo, etc.

Una vez que se cuenta con el personal requerido se debe tener en mente la importancia
del desarrcllo de recursos humanos. Las organizaciones lideres serdn aquéllas que sean
capaces de identificar y gestionar todo el potencial de sus empleados, En el caso de los
trabajadores vinculados a tecnologias especificas, el reto serd adquirir nuevas calificaciones
y adaptarse a las nuevas formas de trabajo en un contexto de reduccién de oportunidades en
sus anteriores especialidades. La tecnologia ha eliminado o reducido las barreras de entrada
a muchas tareas técnicas al facilitar su empleo por los usuarios3®.

Gran parte de la eficacia de una organizacién depende de los niveles de creatividad,
competencia y satisfaccién de las personas que la integran, es por eso que las organizaciones
deben establecer qué esperan de sus empleados, asi como la forma de potenciar el desarrollo
de sus capacidades y las oportunidades de sus miembros, a fin de lograr la mayor efectividad
en el desempeiio de sus labores. Es por eso que se deben disefiar y llevar a cabo estudios del
clima y opinién, programas de motivaciéon de personal, asesoramiento en comunicacién
interna, programas de entrenamiento en diferentes areas, asi como evaluacién de las
actitudes en el trabajo como la satisfaccion en el trabajo, la implicacién en el trabajo, el
compromiso organizacional del empleado y sus necesidades de educacion continua.

1.2 LA CAPACITACION EN LA ORGANIZACION

En la seccién anterior se analizaron algunas de las propuestas basicas de la teoria
general de sistemas, asi como su repercusion en el estudio de una crganizacién y sus
empleados. A continuacién se hace una descripcién de algunos principios basicos de la

3 OIT. Op. Cit. P. 3.

ANALISIS DE CASO Pagina 19



' UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

capacitacién como parte esencial del sistema administrativo. Reconociendo el importante
avance que ha aplicado para la ciencia de la administracién el apropiarse de un enfoque mas
abierto y globalizador, corresponde entonces aplicar dicho enfoque al proceso de
capacitacion.

1.2.1 LA CAPACITACION DESDE EL ENFOQUE DE SISTEMAS

La capacitacion se ha planteado como parte esencial a tomarse en cuenta en el proceso
de direccion dentro del sistema administrativo de una empresa. Esto se verifica en la
prictica empresarial al formar parte e} departamento de recursos humanos que tiene la
responsabilidad de la seleccion, movimiento y capacitacion de la fuerza de trabajo.

Al brindar capacitacién, siempre se obtienen determinados conocimientos,
actualizaciones, informaciones pero sin olvidar que debe estar enfocada a resolver
problemas de una entidad en especifico. Solo asi podran armonizar, de manera integral, los
objetivos de programas de capacitacion con los fines de la empresa.

El objetivo de la capacitacién es transmitir conocimientos y mejorar las aptitudes,
actitudes, habilidades y oportunidades de trabajo del personal para coadyuvar al logro de su
satisfaccion y desarrollo individual, en funcién de los objetivos organizacionales y sociales
que se pretenden, como son: el aumento de la eficiencia y la productividadat.

La capacitacién se ha definido como32:

“La capacitacién consiste en una actividad planeada y basada en las necesidades reales
de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habitos y actitudes de un
colaborador”.

De manera que la capacitacidn ne es un proceso espontaneo, sino que parte de un
estado determinado de carencia e insatisfaccion y promueve un cambio en las convicciones y
comportamiento de los individuos.

Es asi, como se encuentra en el procese de capacitacién, la determinacion de
necesidades de aprendizaje como basica para intentar dar respuesta a ellas segiin recursos e
infraestructura disponible en la empresa.

El objetivo de la capacitacion consiste en crear o modificar determinadas cualidades,
actitudes y capacidades en los empleados para obtener de ellos un rendimiento 6ptimo de
sus labores. Es por eso que en la capacitacién debe tomarse en cuenta que como todo
proceso educativo implica cambios de conducta y deberi contener una ensefianza especifica
para cada problema.

Ademas desde el punto de vista organizacional dirigido a la productividad, la
capacitacion debe orientarse a resolver problemas que surjan en la empresa, y sus
resultados deben mostrar cualitativa y cuantitativamente el efecto de su aplicacion, en razdén
de la forma en que estos problemas han sido resueltos y de la relacién costo - beneficio
obtenido.

31 Chain, Magdalena (1994), Tesis: “Capacitacién en Integracidn de Equipos de Trabajo en Base y Hacia la Catidad Total: Propuesta de un
Método Mexicano delaCalidad™, UNAM, FCA. P. 12.
¥ giliceo, Alfonso, {1585), Capacitacién y Desarrollo de Personal, Editorial Trillas, p. 3,
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La capacitacién constituye un insumo de la productividad; por lo tanto, los programas
de entrenamiento que se dirijan a acrecentarla deben formar parte de programas mas
amplios de mejoramiento organizacional que enlacen los cambios de conducta con los
cambios de estructura, sistemas, normas, filosofia, procedimiento y tecnologia del trabajo.
También se puede analizar como un sistema ciclico con elementos interrelacionados que se
realizan en varias fases, cada una de las cuales da origen a la siguiente y a su vez se integra a
ella, con la presencia de una retroalimentacién y evaluacién constantesss.

La capacitacién empresarial como sisterna tiene las etapas siguientes:

1. Determinacién de las necesidades de capacitacién en la empresa.
2. Planteamiento de los objetivos.

3. Elaboracion de un plan general de capacitacion.

4. Diseiio del programa de capacitacion.

5. Puesta en marcha del programa.

6. Retroalimentacion y evaluacion.

La determinacion de necesidades es basica dentro del proceso de capacitacidn para
poder diagnosticar cudles son las carencias o deficiencias que tiene el trabajador, y que le
impiden desempeiiar satisfactoriamente las funciones,

Al realizar la deteccién de necesidades es necesario considerar que los requerimientos
de capacitacién varian de persona a persona y a lo large del tiempo. Es por eso que debe
realizarse de forma ciclica y cada vez que sé; identifiquen anomalias se realicen las medidas
pertinentes. Debe quedar claro que, no todos los problemas de las empresas se resuelven
por medio de la capacitacién, al menos directamente, hay problemas de disefio de
estructura, otros derivados del ambiente externo con cambiantes condiciones econémicas,
politicas, ete.

Para determinar las necesidades se puede llevar a cabo una investigacién social
utilizando algunos métodos de obtencién de informacién como: anilisis de documentos,

observacidon de la practica laboral, tests, encuestas y entrevistas a profundidad.

Con un diagnodstico de necesidades bien elaborado se pueden obtener los siguientes
beneficios:

t Anilisis y localizacion de las necesidades educativas.
t Evaluacién del ambiente organizacional y la moral del personal.
t Relacién de los perfiles educativos de los puestos de la organizaci6n,

t Informacién para programar las actividades de la capacitacién.

3 Castanyer, Francesc (1988). La Fortacién Permanente en la Empresa, Macombo, Barcelona, p. 57
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t Informacién para el calculo de costo - beneficio del programa.

t Definicién de recursos necesarios como: ntmero de eventos a realizar, horario
conveniente, cuerpo de capacitadores, materiales de apoyo, metodologia a emplear en las
sesiones.

Al determinar. Con la precisién posible las necesidades de capacitacion, sera factible
establecer los objetivos y directrices que han de guiar el proceso. Los objetivos se plantearan
en funcion de la satisfaccion, solucién o reduccion de los problemas, carencias o necesidades
detectadas y, de acuerdo a ellos, se plantearan mas adelante todo el disefio y de acuerdo a
ellos se plantean las acciones.

1.2.2 LAS TENDENCIAS EN CAPACITACION Y EDUCACION CONTINUA

La percepcidn de que la educacién se da en una etapa temprana de la vida en la que el
nifo recibe la formacién que le habrd de servir para toda su vida es ain, por mucho, el
paradigma que prevalece en las escuelas y hogares de nuestro pais. Se tiene la idea de que
tanto una carrera técnica, como profesional contienen un cierto cimulo de conocimientos
que ayudan a desempefiarse adecuadamente en, un campo de trabajo. Mas lo anterior, quiza
adecuado en otras épocas, ahora no es valido debido a la acelerada renovacion del
conocimiento donde se presenta el nuevo paradigma de aprendizaje continuo. De tnanera
que la relacién secuencial; educacion - empleo se substituye por el concomitante aprendizaje
- trabajo.

Este nuevo paradigma tiende a balancear las diversas dimensiones de la experiencia,
para buscar un medio de trabajo en el que se aprende continuamente; se logra un alto grado
de satisfaccion y, a su vez, se propicia con ello un mejor desempeiios4,

La situacién actual, sin embargo, mantiene una dicotomia entre aprendizaje y trabajo y
es asi como la capacitacion ha sufrido una transformacién en diferentes elementos como
son:

t Ellugar de la capacitacidn que ha pasado de la escuela a la escuela empresa.
t Su objeto el cual ha pasado de los puestos y las especialidades a las competencias.
t Su orientacién que ha pasado de la oferta a la demanda.

t Sumétodo que cambia del proceso al resultado.

De igual manera se pasa de la definicion tradicional de capacitacidn que refiere,

“Actividad planeada y basada en necesidades reales de una institucién y orientada
hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”.

Y la de educacion continua:

“Actividad destinada a formar individuos de manera personal y profesional, de forma
permanente”.

3 Gonzdlez, Elsa (1998), Tesis: “Vinculacidn Universidad - Empresa: El Caso de la Universidad de Guanajuate en Materia de Capacitacitn

y Educacién Continta™, UNAM, Facultad de Contaduria, p 3.
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A la visién de competencias laborales, en donde definen competencia como:

“La capacidad productiva de un individuo que se mide en términos de desempeiio en
un _determinado contexto laboral y, refleja los conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad™.

El concepto de competencia laboral emergi6 en los afios ochenta principalmente en
paises industrializados, como una respuesta a la necesidad de impuisar la capacitacién para
cubrir las demandas surgidas en una empresa que puede decirse que aprende.

1.2.3 LA ORGANIZACION QUE, APRENDE

En los Gltimos afios, la organizacién que aprende ha dejado de ser un concepto extraiio
para convertirse en algo méas cercano y conocido. El concepto fue sugerido, quizd por
primera vez en 1957 por Herbert Simon, como una metéfora. Para ciertos comportamientos
organizacionales: aunque varios autores como Cyert y March recurrieron varias veces al
concepto desde el mundo de la administracién, y Bateson desde la tecria de sistemas; es
posible que el libro de Argyris y Schén, de 1977, sea el primer intento global de abordar el
tema y definir el aprendizaje en la organizacién como un proceso de deteccién y correccion
de erroresss.

En 1990, Peter Senge publica “The Fifth discipline”; The Art and Practice of The Learning
Organization, en donde estudia el concepto de organizacion que aprende en un proceso por
medioc del cual una empresa desarrolla sus capacidades para crear un futuro deseado. Esto
implica que hay un proceso para alcanzar las metas que se desarrollan, ast como un sistema
de retroalimentacidn que genera la informacién vilida para evaluar el progreso en la
obtencion de los resultados deseados®. Senge afirma que existe un proceso creativo en la
organizacion que requiere:

L. Vision compartida. El crear una vision compartida invelucra la habilidad de adelantar
imégenes del futuro, fomentar un compromiso genuino con la organizacion y los que
colaboran en ella. Es enrolarse en un proyecto més que tener una actitud sumisa.

Si una idea sobre el liderazgo ha inspirado a las organizaciones durante miles de afios,
es la capacidad para compartir una imagen del future que se procura crear. Es dificil
concebir una organizacién que haya alcanzado cierta grandeza sin metas, valores y
misiones que sean profundamente compartidos dentro de la organizacion.

La practica de la visién compartida supone aptitudes para configurar las visiones del
futuro que sean compartidas y que, a la vez, propicien un compromiso genuino antes
que mero acatamiento.

2. Dominio personal. Es la disciplina de clarificar continuamente nuestra visidn personal
para enfocar la energia, desarrollar la paciencia y ver la realidad de manera objetiva. Esta
disciplina comienza con el aclarar aquellas cosas que en verdad nos interesan, en vivir
nuestra vida al servicio de las més altas aspiraciones.

3 Learning organization. http://Stanford.edu/group/SLOW /further.htmi
% gen ¢, Peter (1990), La Quinta Disciplina: EL Arte y la Prictica de la Organizacién Abierta at Aprendizaje, Granica/V'ergara, Buenos Aires, p. 15.
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e

Dominio puede sugerir la dominacién de personas o cosas. Pero dominio también alude
a un nivel muy especial de habilidad. La gente con alto nivel de dominio personal es
capaz de alcanzar coherentemente los resultados que mdis le importan y también le
interesa, entre otras cosas, el aprendizaje continuo.

3. Aprendizaje en equipo. El aprendizaje en equipo comienza con el didloge y la capacidad
de los miembros de un equipo para suspender ciertos pensamientos individuales para
"pensar en conjunto”. Para los griegos, didlogos significaba a través del grupo, lo cual
permitia descubrir percepciones y aprendizajes que no se alcanzaban individualmente.

Cuando los equipos aprenden, no solo generan resultados extraordinarios sino que sus
Integrantes crecen con mayor rapidez y reconocen los patrones de interaccién que
propician una buena comunicacién.

Es vital, ya que el equipo, no los individuos, son la unidad fundamental en la
organizacion moderna. Si los equipos no pueden aprender de manera conjunta, la
organizacién tampoco aprendera.

t Modelos mentales. Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imdgenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y
actuar. A menudo no se tiene conciencia de nuestros modelos mentales o los efectos que
surten sobre nuestra conducta.

t Los modelos mentales de conducta empresarial también estin profundamente
arraigados. Muchas percepciones acerca de mercados nuevos ¢ de practicas
organizacionales no se llevan a la prictica porque entran en conflicto con poderosos y
ticticos modelos mentales.

t La adaptacién continua y el crecimiento en un ambito cambiante dependen del
aprendizaje institucional que es el proceso mediante el cual los equipos modifican
madelos mentales compartidos acerca de la compaiiia, sus mercados y sus competidores.
Por esta razon, se piensa que la planeacién es aprendizaje y la planeacién empresarial es
aprendizaje institucionals?,

4. La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza por volver el espejo hacia
adentro: aprender a sacar nuestras imigenes internas del mundo, para llevarlas a la
superficie y someterlas a un riguroso escrutinio. También incluye; la aptitud para
entablar conversaciones abiertas donde se equilibre la indagaci6n (actitud inquisitiva)
con la persuasion, donde la gente manifieste sus pensamientos para exponerlos a la
influencia de otros. La tension creativa es un cierto grado de sorpresa o descubrimiento
de la realidad, un aprendizaje que mueve a sentir deseos de hacer algo cuando se
entiende cul es el proposito buscado y compartido.

5. Pensamiento sistémico. Esta es considerada como: "la quinta disciplina”. El pensamiento
sistémico intensifica la abstraccion, permite descubrir nuevas oportunidades y manejarse
en contextos de complejidad en donde es necesario abandonar el pensamiento lineal,
poder entender los puntos en comin de los sistemas y el como cambiar las cosas
efectivamente y con un menor grado de esfuerzo. .

" Arie, Geus (1988), "Planning as Learning™, Harvard Business Review, Mar-Apr, pp. 70-74.
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La visién sin pensamiento sistémico termina por pintar seductoras imégenes del futuro
sin conocimiento profundo de las fuerzas que se deben dominar para llegar ahi. Esta es una
de las razones por las cuales muchas firmas que en los Gltimos afios se han entusiasmado
con las visiones, descubren que éstas no bastan para modificar la suerte de la empresa. Sin
pensamiento sistémico, la semilla de la vision crece en un terreno arido.

Pero el pensamiento sistémico también requiere los modelos conceptuales para
enfatizar la apertura necesaria para desnudar las limitaciones de nuestra manera actual de
ver el mundo, asi como el aprendizaje en equipo desarrollar las aptitudes de grupos de
personas para buscar una figura mas amplia: que trascienda las perspectivas individuales.

Por otra parte, el dominic personal interviene en el pensamiento sistémico ya que
alienta la motivacién personal para aprender continuamente cémo nuestros actos afectan, el
mundo. Sin dominio de si mismas, las personas se alinean tanto en un marco mental
reactivo (alguien/algo estd creando mis problemas) que resultan profundamente
amenazadas por la perspectiva sistémica,

Ademads, el pensamiento sistémico permite comprender el aspectc més sitil de la
organizacibén inteligente, la nueva percepcién que se tiene de si mismo y del mundo. En el
corazdn de una organizacion inteligente hay un cambio de perspectiva: en vez de
considerarnos separados del mundo, nos consideramos conectados con el mundo; en vez de
considerar que un factor externo causa nuestros problemas, vemos que nuestros actos crean
los problemas que experimentamos. Una organizacién inteligente es un dmbito donde la
gente descubre continuamente cémo crea su realidad, y como puede modificarla.

Para este proceso se requiere a la vez accidn colectiva y procesos razonables que
documenten el aprendizaje organizacional. Se basa en la idea de que en contextos
cambiantes es dificil programar de antemano todas las respuestas que una organizacion
puede necesitar dar. Esto convierte al aprendizaje en un valor mas importante que la
experiencia acumulada, ya que ciertas teorias no son efectivas cuando se cambia el contexto
o situacidn.

Ya no se trata solamente de saber, sino de entender como ciertos conocimientos se
relacionan con ciertos cantextos y deben ser cambiados cuando dejan de ser ciertos.

En esta situacidn es necesaria una cultura organizativa capaz de pensarse,
reflexionarse, a si misma; esta reflexién no es de aguellas que pueden ser llevadas a cabo en
el vacio, sino una reflexién en la accidn, que sélo puede ser probada operativamente. En
estas circunstancias, aprender es hacer y aprender de lo que se hace.

El ambiente organizativo no es educativamente neutro, de manera que lo que la gente
aprende en las empresas se origina, sobre todo, en el mero estar dentro de la organizacion,
en trabajar, en convivir y en interactuar.

El papel del lider en una organizacién que aprende es el de responsable del
aprendizaje; pues se desempefla como disefiador, maestro y servidor que puede construir
una visién compartida y retar a los modelos mentales que prevalecen. Serd también
responsable en la organizacion de motivar a los trabajadores a que continuamente mejoren
sus capacidades para adaptarse al futuro, asf como dar reconocimientos y recompensas a la
apertura al pensamiento sistémico, con creatividad, empatia y sentido de eficacia. O como
mintzbergss ha dicho:

2 Mintzberg, Henry (1061}, “The Effective Organization”, Sloan Management Review, dec., p. 54-67.
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“La clave para un lider no es ubicar la estrategia correcta sino. fomentar et pensamiento
estratégico”,

Existen acciones individuales y organizativas cuya intencion es producir aprendizajes
en los miembros participantes, es decir de acciones a las que mucha gente describiria como
de capacitacién o de desarrollo. Pero es bien cierto que un buen disefio, en un sentido
didactico, no asegura el éxito de la capacitacion. Conseguir o no resultados se vincula, més
con el tipo de relaciones que la capacitacion establezca con otras variables organizacionales
que con calidad intrinseca de las propuestas educativas. Dicho en otra forma: con el tipo de,
insercion que el programa de entrenamiento consiga en la cultura de la organizacion.

Desde esta perspectiva, la misién de la capacitacién no consiste solamente en elaborar
e implementar planes cuidados desde el punto de vista didactico, es més amplia y compleja
pues debe ayudar a la organizacion a funcionar como un contexto que aprende y ensena. Lo
anterior supone que la organizacion debe tener o crear sistemas de informacion, para
capturar y procesar informacion del contexto que le permita crecer y sobrevivir; informacion
vinculada con los distintos mercados que }a demandan, regulan y proveen.

La organizacidn debe aprender a transformar la informacion en procesos, productos,
estructuras o practicas atiles para dar respuesta a esas demandas. Tiene que aprender,
también, a localizar gente, atraerla hacia s{ y luego, algo que es muy importante, debe
desarrollarla.

Desde un punto de vista globat Argyris ha sugerido que una organizacion puede decirse
que aprende conforme identifica y corrige sus errores. Esto implica que el aprendizaje
también requiere saber cuando no se ha podido identificar un problema a tiempo, y para
aclarar lo anterior disefia la siguiente figura # 2 en la que plantea Cémo una organizacion
debe ser capaz de:

Identificar
Problemes

==

Ardlizar sus propios

Fig. 2 Habilidades de aprendizaje de la organizacién3?

» is, Chris (1982), Learning and Action, Joseph.Bass, San Francisco, p. 49.
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Estas habilidades no funcionan aisladamente sino sinérgicamente entre si, por lo que
en realidad no son cuatro sino dieciséis. La organizacién debe ser capaz de detectar
problemas en su capacidad de detectar problemas; de inventar soluciones para mejorar su
capacidad de detectar problemas; de implementar las soluciones para sus problemas para
detectar problemas; y de analizar su proceso de deteccién de problemas. Debe también ser
capaz de detectar problemas en su capacidad de inventar soluciones para sus problemas en
la invencién de soluciones.... Y asi sucesivamente.

Para que una organizacién sea capaz de aprender, se requiere que esté integrada por
individuos que aprenden. Por lo tanto, para ser sujeto de aprendizaje, la organizacién debe
ser un dmbito que permita aprender a sus miembros tal y como, estos lo requieran.

Es en este sentido que se anota que la organizacion enseita. Enseila a la gente a
trabajar junta, a poner su conocimiento al servicio de la misién de la organizacion y a poder
comunicarse e interactuar méds alli de las diferentes funciones y de las diferentes
especialidades. Ensefia a innovar, a revisar permanentemente qué es lo que se esta haciendo
¥y si eso es lo que corresponde hacer. Ensefia a detectar errores y, a veces, a revisar incluso
los criterios y valores desde los cuales se considera a algo un "error”.

1.2.4 LA CAPACITACION EN UNA ORGANIZACION QUE APRENDE

La capacitacidn como toda accién educativa, es transformadora de la organizacion y se
le ha considerado en muchas organizaciones dentro del esquema de proyecto de formacién.
Todo proyecto de formacién intenta generar cambios en las actitudes, en la manera de
percibir, y esto redunda directamente en la cultura de la organizacién.

La razén para que esto sea asi es simple ya que aquellas cosas que no requieren
cambios importantes no se hacen por capacitacién; se piden verbalmente o por
memordndum. Se utiliza la capacitacién cuando se quiere influir sobre la forma en que la
gente se relaciona, los temas de conversacion, el estilo del personal de conduccién para
supervisar, el estilo de funcionamiento en los grupos de trabajo, el estilo de gestion de un
proyecte. Todos estos son propésitos que se relacionan -directamente con cambios
culturales.

Pero si bien es cierto que la accién de capacitacion tiende a modificar la cultura
organizativa, también lo es, para que un programa de entrenamiento se sostenga, tiene que
adaptarse a ella.

Pain4® hace referencia a lo que él denomina "la hipétesis del injerto", y la describe
como sigue:

"Existe una espetie de analogia entre una empresa y un organismao vivo, Un organismo
vivo tiende a rechazar cualquier cuerpo extraiio que se le adose. De la misma manera, las
empresas tienden a rechazar cualquier accidon de capacitacion que no logre arraigo en la
cultura organizativa”.

2 pain, Abraham {1993}, Como Realizar un Proyecio de Capacitacion. Un Enfoque de la Ingenieria de la Capacitacién, Ediciones Grinica,

Buenos Aires, p. 56-58.
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De modo tal que se tiene: por un lado, accién transformadora, ruptura; y por otro,
necesidad de lograr aceptaci6n y de sostenerse en el tiempo o sea adaptacién y por lo tanto
debe existir:

a) Corresponsabilidad de la capacitacién. Como una participacién activa, no sélo el visto
bueno de quienes estén vinculados con el problema a resolver. La construccitn de esa
corresponsabilidad es un aspecto fundamental en el proceso del establecimiento de la
oferta educativa y supone el compromiso de quienes estén implicados en:

t La percepcién de la necesidad de una aceién transformadora.
t Elacuerdo sobre las estrategias de resolucién y

t La vinculacién posterior en el proceso, ya sea como participantes, instructores,
especialistas tematicos o supervisando el seguimiento de la capacitacién y sus resultados.

Es cierto que el logro de los acuerdos necesarios para la corresponsabilidad se
dificultan por las diferentes prioridades del drea de capacitacion y la construecién de un
acuerdo comienza con el establecimiento mismo de la oferta educativa. Esta etapa supone
mas que un diagndstico de necesidades, una percepcién compartida de los requerimientos
que surgen de la situacidn del negocio en el contexto y de las formas de encararlos, asi como
quiénes y como participardn en las etapas posteriores.

b) Objetivos y expectativas. Es necesario explicar lo que se propone un programa y lo que se
espera de cada una de las personas vinculadas con ese programa. Sin embargo, mientras
los objetivos explican qué se propone un programa, las expectativas son la expresién de
los deseos e intereses o sea, a pesar de lo que expresen los objetivos formales, distintos
individuos pueden tener intereses diferentes respecto al mismo programa.

En ocasiones, ios ohjetivos y las expectativas pueden coincidir 0 aunque no coincidan
exactamente, se intersectan en una superficie de contacto que es lo suficientemente amplia
como para establecer un didlogo y un intercambio de conocimientos con sentido. Otras
veces, sin embargo, los objetivos y las expectativas no coinciden al punto en que se vuelve
necesario elegir entre unos y otros.

Si se eligen Gnicamente los objetivos de la organizacién y se ignoran las expectativas
del personal, se estd eliminando la motivacién o el interés de los participantes. Por otro
lado, si se desconocen los objetivos y se centra unicamente en las expectativas se pueden
correr dos tipos de riesgo:

t Que las expectativas entre los distintos individuos entren en conflicto.
¥ Que las personas vinculadas con el programa pidan a éste més de lo que puede dar.

Los involucrados se pueden quedar con la idea de que la capacitacién no sirvié porque
el cambio que buscaban no se produjo.

Para resolver esta disyuntiva se sugiere integrar objetivos y expectativas a partir de la
concepci6n del mismo programa. Esto significa que no sea solamente el area de capacitacion
la responsable de su disefio y de la formulacién de objetivos, sino pensar en una red de
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programa en el cual tendran participacién diferentes integrantes que podran plantear sus
expectativas, y éstas al ser acotadas, darén origen a los objetivos.

Constituir una red de programa no implica desertar de las funciones especificas de
capacitacidn, sino mas bien ampliarlas asumiendo explicitamente la dosis de mediacion
institucional que hay contenida en toda accién formativa. Por lo general, detrds de una
accidn de capacitacién hay una inconsistencia institucional que no ha sido discutida, un
conflicto que no ha sido enunciado, una cuestiéon politica que no ha sido explicitada. 1a red
de programa, que puede tomar la forma de un comité, un taller de discusién o cualquier
otra, debe ser el espacic que brinde y encuadre, métodos y limites para la discusidn.

¢) Formaci6n especializada. Las organizaciones son reuniones de especialistas, personas
que aportan su conocimiento y experiencia especifica, y los ponen a trabajar, Por eso, la
formacién especializada es importante en la capacitacidén laboral. Sin embargo, las
organizaciones no son reuniones de colegas. Lo que Permite lograr la misidn
organizacional es que confluyan personas con diferentes especialidades.

Pero a la vez, los especialistas deben ser capaces de comunicarse, de hacerse entender
por gente que no tiene la misma formacién. Tienen que poder interactuar, aprovechando los
conocimientos de otros y estableciendo la vineulacién entre su conocimiento y el aporte que
éste puede dar a la mision de la organizacion. Debe aprender a compartir decisiones con
gente de diferentes disciplinas para luego comenzar a pensar en forma conjunta mas alla del
marco de las disciplinas de origen.

d) Metodologia y contexto de la capacitacion. Mucho de lo que se aprende, se aprende
haciéndolo. Al aprender haciendo no sblo se reciben habilidades técnicas, sino también
formas de pensar y de indagar, estrategias de pensamiento asociadas al hacer.

Hay una fuerte tendencia, quizé por el peso de la educacién escolarizada, a asociar
capacitacidn con trabajo en aula, incluso para teméticas que perfectamente podrian
aprenderse en el puesto de trabajo.

El problema principal del aula como paradigma de aprendizaje es que genera tanto en
el participante como en el instructor la fantasia de que lo que alli se aprende se “aplicard”
luego en el lugar de trabajo. Cuando en la realidad, aplicar nuevos conocimientos a la
situacién de trabajo es incomparablemente més dificil que entender lo que dice el instructor
o resolver acertijos didécticos, significa cambiar habitos, roles, formas de relacién y, en la
mayor parte de los casos, los espacios de poder entre las personas. Entonces el
entrenamiento con base en el puesto de trabajo no siempre es manejable por recursos
humanos, por lo que hay que desarrollar la actividad en el aula y dejar que otro se ocupe
luego de transferir los aprendizajes a la tarea.

Ensefiar a través de la accion, segiin ha descrite Donald Schon4, implica algunos pascs
tipicos: Permitir a los participantes evaluar la tarea a aprender y darse una idea de en qué
posicién se encuentran frente a ella o de cudl es la brecha entre lo que saben y lo que
necesitan saber.

t Presentar un mapa claro del camino a recorrer y cuéles serdn los pasos hasta haber
logrado un desempeiio eficiente en la tarea.

1 5chén, Donald, (1992), la Formacién de Profesionales Reflexivos, Ediciones Paidos, Buenos Aires, p. 104,
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t Mostraralos participantes la nueva forma de ejecutar la tarea mientras se explica en voz
alta lo que se hace.

t Pedir a los participantes que intenten verbalizar lo que hacen.

En todos los casos, el que explora, se equivoca y rectifica, es quien aprende. El
"experto”, frecuentemente el supervisor, lo guia y le pide que ponga patabras a lo que hace,
de modo tal que pueda hacerse consciente de cuél es la accién qué estd desempefiando. Y
cuando al participante le resulta dificil verbalizar, el supervisor puede plantearle preguntas
de situaciones supuestas.

Como se puede apreciar, no es otra cosa que un conjunto de actividades secuenciales
en orden de complejidad creciente, que plantean desafios para resolver una situacién y
reflexionar acerca de los modos en los que la situacién fue encarada.

e) Evaluacion. En la tradicién docente, la evaluacién parece ser una instancia final, casi un
singnimo de certificacion. Primero se detecta la necesidad, luego se disefia, se
implementa la actividad y sdlo al final se evalia para verificar si todo anduvo bien o
quién anduvo mal.

Pero no es muy conveniente sélo hacer una evaluacién que sea de retroalimentacion
(feedback) itil para instancias posteriores, sino que a la vez permita efectuar cambios o
ajustes a un programa que todavia no se concluye. Debe ser una evaluacion continua, sobre
la marcha, durante todo el programa y que tenga en cuenta no sblo lo que se hace, sino
también con que criterio se hace. Requiere evaluar el proceso mismo de la capacitacién,
particularmente el organizativo, tanto como los resultados posteriores.

Esta tarea de capacitacidn implica cambios importantes y requiere un disefio
cuidadoso como se describira a continuacion.

1.2.5 EL DISENO DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

El disefio de un programa de capacitacion es la tarea de planear la actividad en si
misma. Al igual que todo plan, la elaboracién de un disefio exige partir de una idea global,
de una totalidad que, a medida que va construyéndose, se diferencia progresivamente en sus
diferentes componentes.

Un plan de capacitacién no debe consistir en una yuxtaposicion de partes (objetivos,
contenidos, actividades, etc.), Sino en una combinacidon armonica de elementos que sélo
adquieran sentido con relacién al conjunto. Esta concepcion de disefio como sistema,
diferente de Ja suma de sus partes, pone de manifiesto la necesidad de atender tanto a la
coherencia interna; relacion de las partes entre si; como a la coherencia externa, relacion del
plan con la demanda a la que responde y con otros programas de capacitacién.

La idea de ofertar capacitaciéon puede surgir de un diagnéstico sistematico, en otras
ocasiones de la revision y modificacion de lo realizado en aifios anteriores. Dentro de los
propositos de desarrollo que orientan la oferta a la adquisicién de nuevas capacidades se
pueden tener dos subclases, de acuerdo con la indole de la medificacién que se intente
introducir:
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1. Propoésitos de punta. Es cuando se procura alcanzar mejores niveles operativos en la
actividad que se estd desarrollando por medio de actualizacién o entrenamiento en el
empleo de tecnologia.

2. Proposito de cambio de relacidn. Si se trata de modificar, a corto o mediano plazo, la
relacidén de los individuos entre si o de los individuos con la tecnologia como en e} caso
de los programas de sensibilizacién.

Los componentes del disefio del programa se pueden representar en la siguiente
figura:

3
Y

‘/'

. \

h

Actrvidades

Fig. 3. Componentes del Disefio de un programa de capacitacion
1.2.5.1 COMPONENTES DEL DISENO DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

En la figura se puede apreciar la posible interrelacién de los componentes del disefio.
Esta puede ser bidireccional entre cada par de componentes dentro de un ciclo y, a la vez,
permite prever otras relaciones con componentes posteriores o anteriores, segin sea el
casos2,

1. Objetivos de la capacitacion. Son los enunciados de los resultados esperados del
programa de capacitacion, de tal manera que constituyan guias para la accién.

Es importante establecer si los objetivos estin centrados en la mejora de actitudes,
destrezas, conocimientos ¢ una integracion de los tres.

Es necesario distinguir entre los objetivos organizacionales, qué es lo que la
organizacién demanda; y objetivos especificos del programa que son los logros que el
programa puede producir.

2 Barreda, Rafael (1995), La Funcién de la Educacién en la EmEresa Moderna, Conorg, Madrid, P- 25-29.
— 0000 ————|
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2. Tiempo. Es el Nuumero de horas con que contard un programa de capacitacién, se suele
establecer su frecuencia o periodicidad {nimero de encuentros semanales) y, por tltimo,
el lapso durante el cual se desarrollara el programa.

Uno de los aspectos mds importantes con respecto al tiempo es la situacién del
programa en relacién con la jornada laboral; la dedicacién del sujeto al programa, ya sea de
tiempo completo o de tiempo parcial segiin el niimero de actividades formales e informales
que se requieran.

3. Contenidos. Todo aquello que va a ser ensefiado o considerado durante el programa.
Supone un analisis logico de cudles seran los temas a tratar y cudl el método correcto de
organizarlos.

Debe evitarse la falta de claridad conceptual o sea la ambigiiedad del mensaje a
transmitir y es bien cierto que no serd posible ensefiar a través de un tinico programa una
gran cantidad de contenidos.

No siempre el capacitador conoce y domina los contenidos y frecuentemente se hace
necesario el trabajo con expertos que pueden colaborar a separar y ordenar los temas en el
discurso, asighar tiempo a cada uno de ellos e intercalar guias o ejercicios a llevarse a cabo.

4. Actividades. Una actividad es toda accién que se lleva a cabo para desarrollar los
contenidos del curso promoviendo el aprendizaje de los participantes. La exposicién, el
debate, el analisis de casos, la dramatizacidn, la simulacién con computadora y el trabajo
de campo constituyen algunos ejemplos de actividades de capacitacién que se pueden
implementar segun el objetivo de la capacitacién.,

Las actividades de capacitacién, en un programa, tienen que funcionar como
disparadores del aprendizaje. Para ello deben generar en el grupo la percepcién de un
problema comiin por resolver. Este problema, compartido por los participantes puede
percibirse de varias maneras como por ejemplo, por la sorpresa que provoca advertir que
algo no es como se suponia que era o quiza el detectar de alguna manera que existen
carencias. Si la situacién problemética se externa al grupo, no se pondran en marcha los
procesos de revisibn y reconstruccion caracteristicos del aprendizaje. Si, en cambio, el
capacitador logra, a través de ciertas actividades, conectar al grupo con la carencia,
exponerlo a la sorpresa o a la percepcién de una carencia y orientarlo para que haga propios
los objetivos del curso, enténces se daré el verdadero aprendizaje.

5. Recursos auxiliares. Los recursos auxiliares son todos aguellos elementos que sirven
como soporte fisico al desarrollo. Del programa. El pizarrdn, el rotafolios, la proyeccion
de acetatos o diapositivas, la videograbadora, la computadora con proyector {cafion) o el
material impreso son algunos de los més usados.

El criterio orientador de la seleccion de los recursos auxiliares reside en los objetivos
del programa, su disponibilidad y el empleo adecuado de algunas de estas tecnologias.

6. Procedimientc de evaluacion. Evaluar significa verificar el grado de adecuacién o
discrepancia entre los objetivos del programa y los resultados que se van dando en la
implementacion. Para que esta confrontacién sea posible, la definicion de los objetivos
debe ser clara y precisa, de modo tal que tanto el capacitador como los participantes
puedan reconocer los logros e identificar las carencias.

——————————
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El proceso de evaluacién debera ser objetivo y continuo para poder comparar la
realidad con un modelo, de manera que los juicios de valor que se obtengan de esta
comparacion, actiien como informacién retroalimentadora que permita adecuar 0 cambiar
algunos aspectos del plan4s,

Este proceso es complejo, requiere reflexion y andlisis critico asi como de sintesis
conceptual valorativa, a partir del cual se conoce, comprende y valora el origen, la
conformacién estructural y el desarrollo del proceso. En el contexto de la capacitacién en
una empresa, la fase de evaluacién constituye un componente sumamente valioso del
disefio, ya que brinda conocimientos ttiles para enfocar acciones futuras. Los resultados
obtenidos permiten:

Detectar si el disefio resultd adecuado para responder a la necesidad que lo originé y
establecer que tipo de correcciones o modificaciones se hace preciso intreducir.

La nocidn de la significatividad resulta central en la concepcion de la evaluacion puesto
que permite estimar varios aspectos del proceso de evaluacion que son considerados
relevantes.

La American Society for Training and development4q, hace mencién de cuatro tipos de
evaluacion:

t La evaluacion de reaccién que permite conocer el juicio del participante acerca del
programa.

f La evaluacidn de aprendizaje que informa sobre los conocimientos, habilidades o
actitudes adquiridas durante el curso.

t La evaluacidn de utilizacién que constituye el nexo entre el programa v la situacién real
de trabajo, ya que procura establecer si los elementos adquiridos en la actividad de
capacitacidn se aplican a la prictica laboral.

t La evaluacién de resultados que intenta detectar la contribucitn del programa al logro de
los objetivos de la empresa.

Esta distincién puede ser sumamente til, pues permitird determinar con precisién los
aspectos a evajuar en cada etapa y disefiar un sistema global que integre toda la informacion
obtenida parcial y secuencialmente.

Como se ha descrito, las organizaciones tienen en el factor humano su recurso mas
valioso; sin embargo, por las diferencias entre los individuos que lo integran, asi como por el
cambio caracteristico de toda organizacién en desarrollo, es imprescindible adecuar las
caracteristicas y habilidades del elemento humano con los requisitos de las tareas que esta
actualmente desempefiando o con las que en el futuro realizara.

Vivimos en una etapa de vertiginosos cambios en el campo cientifico - técnicods y sus
aplicaciones, lo que ha originado un nuevo papel del conocimiento en el desarrollo. Es asi

3 Glazman, Raquel y Mariz de [barrola (1978), Disefio de Planes de Estudio, CISE-UNAM, p. 59.
The American Society for Training and Development, http://www.astd-smc.org
4 Arredondo, Victor et al (1996), Universidad y Sociedad: La Inminencia del Cambie, CISE, UNAM, p. 33.
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como surge la necesidad de la capacitacién y de la evaluacién de la misma por parte del
supervisor o de aquellas personas seleccionadas para dar operacion al programa de
capacitacién dentro de una empresa que aprende.

1.2.6 LA CAPACITACION COMO NECESIDAD LEGAL

Ya en la ley federal del trabajo promulgada en 1931 se sefialaba que las empresas
estaban obligadas a tener aprendices. La legislacion actual en sus articulo 132 fraccién XV
marca como obligacién de los patrones:

“proporcionar capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores...”

En México, desde el 1°. de mayo de 1978 se establece la capacitacién del trabajador
como un derecho de éste los articulos 153-A a 153-X estan dedicadoes a la capacitacion y
dicen a la letra:

Articulo 153-A. Todo trabajador tiene el derecho a que su patrdén le proporcione
capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y
productividad, conforme a los planes y programas formulados, de comin acuerdo, por el
patron y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social.

Articulo 153-B. Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al articulo
anterior les corresponde, los patrones podrin convenir con los trabajadores en que la
capacitacion o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de
ella, por conducto. De personal propio, instructores especialmente -contratados,
instituciones, escuelas u organismos especializados, o bien mediante adhesion a los sistemas
generales que se establezcan y que se registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, En caso de tal adhesién, quedard a cargo de los patrones cubrir las cuotas
respectivas.

Con respecto al horario en que se debe impartir los programas de capacitacidn se debe
consultar:

Articulo 153-E. La capacitacion o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A,
debera impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salve que,
atendiendo a la naturaleza de los servicios, patrén y trabajador convengan que podra
impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en una
actividad distinta a la de la ocupacién que desempeiie, en cuyo supuesto, la capacitacion se
realizara fuera de la jornada de trabajo.

El articulo 153-F es especialmente importante dentro del contexto de este trabajo
puesto que establece los abjetivos de la capacitacion dentro del marco de la actualizacion y
perfeccionamiento de los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad; asi
como proporcionarle informacion sobre la aplicacién de nueva tecnologia en ella; Asi como
para incrementar la productividad y en general, mejorar las aptitudes del trabajador.

En el articulo 153-H, se incluye la obligacién por parte del empleado a asistir
puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades gue formen parte del
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proceso de capacitacion o adiestramiento, como exiamenes de evaluacidn que sean
requeridos.

Por ltimo, cabe anotar con respecto a la constancia de las habilidades laborales:

Articulo 153-V. La constancia de habilidades laborates es el documento expedido por el
capacitador, con el cual el trabajador acreditard haber llevado y aprobado un curso de
capacitacion.

Queda por lo anterior, bastante clara la manera en que la Ley Federal de Trabajo
incluye los aspectos de la capacitacién dentro su normatividad.

1.3 EL CAMBIO EN LA ORGANIZACION

La mayor parte de los cambios en las organizaciones provienen de la bisqueda de la
competitividad de la empresa y de las exigencias del entorno, que persistentemente destruye
habitos junto con las explicaciones que nos damos para mantenerlos+.

El cambio acelerado es parte de la vida de trabajo, por lo que es necesario adaptarse y
aprender a ser flexible en el establecimiento de nuevos objetivos y relaciones laborales las
organizaciones crecen y serin exitosas en la medida en que aprendan a relacionarse y
adaptarse continvamente a las demandas del medic en que operan.

1.3.1 LOS FACTORES DE CAMBIO

En la actualidad el estudiar los factores que inducen el cambio, se ha tornado una
necesidad de toda organizacién que quiera mantenerse y desarrollarse. Existen cinco
factores de cambio rapidamente acelerado que estan relacionados entre, si:

1. La explosion del saber. El resultado de la explosién del saber es que los conocimientos de
un individuo pueden convertirse ripidamente en obsoletos. Es casi imposible estar al dia
en lo que se refiere al nuevo saber. La informaci6n aprendida en la universidad quiza
resulte anticuada antes de que el estudiante haya tenido la oportunidad de ponerla en
practica.

2. La rapida obsolescencia de los productos. Los productos se convierten en obsoletos
cuando se adquieren nuevos conocimientos y se desarrollan otros nuevos, que al poco
tiempo se considerarin anticuados, es asi como el transistor pudo considerarse como
obsoleto cuando se inventaron los conjuntos de circuitos en miniatura.

9. La cambiante composicién del potencial laboral. Se sabe que en la composicién del
potencial laboral hay una disminucion de la edad media de la poblacién que ingresa a un
trabajo, como consecuencia, los directores tendran que estar cada vez més atentos a las
necesidades e intereses de sus jovenes trabajadores y probablemente el empleado no
aceptaré estilos de direccién pasados de moda. El empleado del futurc debera estar, mas
capacitado y preparado al cambio, independientemente del tipo de organizacién en el
que se encuentre laborando.

* Weakland, John y Richard Fisch (1985), Cambie, Formacidn y Solucién de los Problemas Humanos, Editorial Herder, Barcelona, p.23.
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4. Elevada preocupacién por las cuestiones sociales. Las personas se interesan cada vez
més por todos los tipos de cuestiones sociales, por ejemplo, la contaminacion, el
deterioro ecoldgico, etc. Esta creciente preocupacién ptblica por las cuestiones sociales
ha originado una reduccién de la aceptacion de la autoridad burocratica y de sus
métodos tradicionales para hacer frente a los problemas.

5. Internacionalizacién de los negocios. Los negocios se estan internacionalizando cada vez
més, como lo vemos en nuestro pais con la firma de Tratados de Libre Comercio. El
concepto de mercado comn se ha expandido enormemente y el director se haya cada vez
mis inmerso en el mundo de las economias mixtas.

Existe ya una clara necesidad de adaptar las comunicaciones interpersonales e
interculturales para tender el puente que salve las barreras culturales en la direccién y
negociacion del Ambito internacional.

1.3.2 LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Se ha podido determinar una gran resistencia al cambio#?, ya que se crean estereotipos
de relacién que, al incorporarse a la cultura organizativa, perduran mas alla de los
individuos.

Existen muchos elementos, externos e internos que dificultan el cambio en una
Organizacion.

Entre los factores internos puede citarse:

1. Los activos que no son facilmente transferibles a otras tareas o funciones.

2. La informacién disponible se selecciona a partir de un cierto conjunto de objetivos; en
consecuencia los directivos suelen no tener informacién para enfrentar grandes cambios.

3. El balance politico interno tiene intereses creados y tiende a resistir grandes cambios.

4. La propia historia de la organizacion funciona como una especie de acuerdo normativo
que justifica a todos aquellos sectores que resisten la reorganizacién y evitan la
consideracion seria de respuestas alternativas.

Algunos factores externos que dificultan el cambio son:

1. Las barreras legales y fiscales para entrar y salir de un cierto mercado o cierto tipo de
actividad.

2. Las restricciones a la disponibilidad de informacion, paralelas a las va descritas en el
marco interno.

3. Las limitaciones politicas, capaces de cuestionar la legitimidad de una empresa u
organizacién que inicie un cambio.

47 Beer, M. (1980), Organization Change and Development, Addison-Wesley, New York, p. 12-21.
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4. No hay forma de saber si un cambio que conduce al éxito a una organizacién individual,
puede ser eficaz para otras organizaciones que adopten la misma estrategia.

Tal como se ve, las organizaciones humanas son grandes sistemas reguladores del
cambio, y consecuentemente del aprendizaje, que buscan perpetuarse a si mismas.
Sobreviviendo en un medio ambiente del cual deben ser capaces de obtener todos sus
TECUrsos.

Las organizaciones que han crecido en ambientes altamente competitivos y
demandantes, muestran una estructura y una cultura donde coexisten, en equilibrio
inestable y dinamico, alta especializacién con alta interdependencia e intercomunicacién
entre areas.

Para que una organizacion continie desarrollandose y por lo tanto subsistir debe
encontrar un nicho dentro del cual obtenga recursos. Cuande una empresa se encuentra en
un nicho adecuado o ha situado uno y quiere instalarse en él, la capacitacién puede servir
para brindar habilidades que permitan un cambio para obtener una mejor explotacion de los
recursos disponibles. En estos casos, es importante que el disefio de la actividad trate con
mucha transparencia la relacidon entre lo que se esta aprendiendo y el objetivo que se busca.
Cada uno de los actores, por otra parte, deberd poder contar con indicadores claros y
permanentes de gestién que le permitan saber sobre la calidad de su desempefio para poder
aprender de 1a experiencia.

La capacitacion es, potencialmente, un agente de cambio4® y de productividad en tanto
sea capaz de ayudar a la gente a interpretar las necesidades del contexto y a adecuar la
cultura, la estructura y la estrategia para cubrir las necesidades de la organizacién
aprovechando las capacidades y habilidades de los que laboran en ella.

La gente se resiste al cambio si espera, con justificacién o sin ella, que dicho cambic le
traera una "pérdida”. Cuando no se conocen los detalles de los cambios futuros, las personas
hacen conjeturas sobre lo que pueden perder. Para reducir la resistencia al cambio, los
directivos pueden demostrar que no hay pérdida o en su caso, disponer de las adecuadas
compensaciones. Facilitar informacién sobre los planes de la empresa reducird, las
preccupaciones infundadas scbre el futuro.

Cuando se implantan cambios, la direccién normalmente pretende llevar a cabo algo
benéfico, y se debe determinar de qué forma dichos cambios amenazan a los individuos. La
escala jerarquica de Maslow4? puede utilizarse para relacionar las amenazas:

1. Las necesidades fisiologicas. Las necesidades primarias son aguellas indispensables para
la. conservacién de la vida: alimentarse, respirar, dormir, etc. En la sociedad son
cubiertas con los salarios, incluyendo primas, pensiones y beneficios complementarios.

2. Seguridad. E} hombre desea estar, en la medida de lo posible, a cubierto de contingencias
futuras; requiere sentir seguridad en el futuro aprovisionamiento de satisfactores, para €l
y para su familia, de acuerdo a las necesidades primarias; necesita, igualmente, sentir
seguridad en cuanto al respeto y la estimacion de los demés componentes de sus grupos
sociales. El desempleo representa la principal amenaza para la seguridad. Significa

4 Weakland, John y Richard Fisch {1985}, op. Cit. P. 75.
¥ Maslow; Abraham (1964), A Theary of Human Motivation en Arias, F. (1989), op. cit. p. 70-71.
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también algo como preferir lo malo conocido que lo bueno por conocer o sea, la gente
tiene miedo de no desempefiar igual de bien un trabajo que el actual, y de que los nuevos
métodos y ambiente laboral sean menos satisfactorios.

3. Necesidades sociales. Para sobrevivir, el ser humano, necesita, salvo raras excepciones,
aliarse; requiere vivir dentro de una comunidad. Hasta ahi el aspecto netamente
utilitario de la sociedad; pero, ademis, el ser humano necesita sentir que pertenece al
grupo y que se le acepta dentro del mismo. El cambio puede interrumpir las relaciones de
una persona con colegas, amigos o puede originar desintegracion de grupos informates o
de equipos de trabajo.

Necesidades de estima. Al hombre le es imprescindible, emocionalmente, darse cuenta
que constituye un elemento estimado dentro del contexto de relaciones interpersonales
que se instauran dentro de la comunidad; no solamente necesita sentirse apreciado y
estimado sino gue, ademas le precisa destacar, contar con cierto prestigio entre los
integrantes de sus grupos en una jerarquia. Dentro de la sociedad existen status adscritos
y status adquiridos y se puede ver afectado positiva o negativamente el status de las
personas con un cambio,

s

5. Autorrealizaciéon. El ser humano, por su vida en sociedad, requiere comunicarse con sus
congéneres, verterse hacia el exterior, expresar sus conocimientos y sus ideas; asimismo,
requiere trascender, desea dejar huella de su paso en este mundo. Una manera de
lograrlo es perpetuandose en su propia obra, a través de la creaci6n. Esta necesidad,
especialmente, se ve frustrada en el trabajo industrial. La produccién en serie,
fragmentada en diversas operaciones repetitivas, impone un obstaculo a la satisfaccién
de esta necesidad.

La satisfaccion de estas necesidades no se distinguen tan claramente en muchas
ocasiones, sino se mezclan y se pueden confundir, ofreciendo complejas formas de
satisfaccion moldeadas en gran parte por la sociedad. Ademas, precisa enfatizar que las
necesidades secundarias se manifiestan en grado diferente en los diversos individuos y en
las diversas edades. Haria falta realizar mds estudios en México a este respecto dando
importancia a dos aspectos que parecen relevantes: el tipo de ocupacién y estudios de
género.

Para aquellos que disfrutan con su trabajo, ya sea por la naturaleza de éste o por
constituir un método para conseguir algo que les merece la pena, un cambio puede implicar
una pérdida de satisfaccion o frustracién. Se puede superar este problema sustituyendo
roles u objetivos por otros igualmente aceptables. .

1.3.3 LAS TECNICAS PARA EL CAMBIC ORGANIZACIONAL

El cambio en una organizacion se relaciona con la adaptacién de la organizacién a las
demandas planteadas por el medio ambiente en el cual opera. Pareciera que el cambio
organizacional efectivo no se realiza a través de una serie de decisiones aisladas y sin
coordinacién. Lo que parece necesitarse es una serie de decisiones integradas que
representen una solucién colectiva para un problema de la organizacién.

Se pueden describir un nimero importante de técnicas utilizadas para el cambio
organizacional:
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t Modificaci6n de la conducta organizacional.
t Administracién por objetivos.

t Desarrollo gerencial.
t Desarrollo organizacional.
t Auditoria administrativa.

¥ Ciclo de control.

Estas técnicas han sido desarrolladas y formalizadas en diferentes épocas durante este
siglo. El concepto de ciclo de control de la planeacién, de la direccién de la implantacion, v
evaluacion de los resultados de los planes tomé forma en la, "Ciencia de la Administracién”
de Frederick W. Taylors® quien creia que era la administracién, no la fuerza de trabajo, la
causa y la solucién potencial a los problemas de la industria. Henry Fayols!, un
contemporaneo francés de Taylor, hizo también valiosas contribuciones al pensamiento y
desarrollo administrativo, ya que hizo generalizaciones universales respecto a la
administracion, la eficiencia, el racionalismo y la congruencia logica, basado en su aguda
percepcion y en su experiencia administrativa prictica.

Los origenes del Desarrollo Gerencial y de la Auditoria Administrativa, son algo méas
oscuros. El primero surgié, en parte, de los cursos especiales para gerentes que ofrecian las
escuelas de administracién de empresas y organizaciones tales como la American
Management Association, en las que se sugeria la técnica adecuada para crear una mejor
adaptacién entre los gerentes y sus puestos, presentes o potenciales. La Auditoria
Administrativa resulté de las empresas consultoras de administracién; incluyendo,
generalmente la presencia de consultores externos, quienes constituyen la profesién de
consultora administrativa en la que se verifica el estado actual de la organizacién para
diagnosticar los problemas que tienen que resolver.

La Administracién por Objetivos (APO) parece haber tenido sus comienzos en los
escritos de Peter Drucker después de la segunda guerra mundial. Drucker dio importancia a
la idea de que la conducta administrativa tiene sentido sélo si es dirigida hacia el logro de
los abjetivos de la empresa.

La APO es una técnica que esté dirigida al cambio organizacional mediante el cambio
de la conducta especifica de los individuos. En el proceso un superior coordina los planes y
objetivos de sus subordinados, quienes a su vez coordinan a otros empleados de otro nivel.

- La suposicion general es que, a través de un proceso de adaptacion de los objetivos. y
planes de los gerentes a las necesidades de la organizacién, el cambio organizacional se
produciri en forma continuas2,

El Desarrollo Organizacional {DO) se inicié a partir de los primeros trabajos de
entrenamiento en sensibilidad realizados en la década de los cincuenta. Los puntos centrales
del DO son la conducta individual y las relaciones interpersonales y de grupos.

0 Taylor, Frederick (1911), The Principles of Scientific Management, en Michacl, Stephen (1983), Técnicas para ¢l Cambio Organizacional,
McGraw Hill, México, p. 4.

3 Fayol, Henry, (1916), General and Industrial Management, £n Michael, Stephen (1983), op. cit. p. 5.
52 Drucker, Peter (1954), The Practice of Management, Harper and Row, New York, p. 2.1 0,
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El cambio en la conducta individual es el preludio al cambio y al mejoramiento de la
conducta interpersonal y entre grupos. La necesidad del DO surge ante la presencia de
rivalidades poco saludables entre las personas y entre los grupos, del conflicto destructivo, y
ante la falta de cooperacién en cuestiones que necesitan estar coordinadas. En efecto, el DO
es necesario cuando los miembros de la organizacién no estdn bien adaptados a trabajar
entre si.

La Modificacién de la Conducta Organizacional esti basada en las teorias del
condicionamiento operante de B. F. Skinner. Despojado de sus detalles, es un punto de vista
basado en la ley psicolégica del efecto: la conducta que es reforzada tiende a repetirse. Dicho
de otra forma, si los individuos repiten un comportamiento que es recompensado, extinguen
las conductas que no lo son.

Los administradores no deben ignorar los nuevos métodos que surgen, pero tampoco
pueden olvidar los antiguos. La razén es obvia: la organizacién no existe por el Gnico
proposito de ensayar nuevas ideas. Existe para realizar su mision y aleanzar sus objetivos.
Las ideas, ya sean antiguas o nuevas, deben utilizarse si benefician a la misién y objetivos de
la organizacion. Si una teoria o practica es mds apropiada que otras, la logica sefiala su uso,
esté o no de moda. Lo anterior, es en esencia el enfoque de contingencia del cambio
organizacionalss,

El gerente preparado para realizar un enfoque de contingencia hacia el cambio
organizacional puede elegir entre una variedad de técnicas. La técnica que seleccione
dependera, por supuesto, de la situacion. Las caracteristicas de las técnicas necesitan ser
yuxtapuestas con las exigencias del problema y con la oportunidad en que quiera resolverse,

La teoria de la administracién de contingencia se originé del enfoque de sistemas para
las organizaciones administrativas. Se considera un intento para operacionalizar la teoria de
sistemas evaluando muchos factores operantes en cualquier situacidon y estableciendo
patrones y relaciones definidas entre los factores que podrian servir como guias en otras
situaciones similares en que hay que enfrentar el cambio en una organizacionss,

Las organizaciones rara vez emprenden cambios significativos sin haber
experimentado una fuerte conmocién en su medio ambiente. El ambiente externo incluye
una serie de fuerzas econdémicas y sociales que pueden disparar la puesta en marcha del
proceso del cambio.

La explosidn de la investigaciéon ha introducido nuevas tecnologias en casi todas las
funciones empresariales, que no sdlo han afectado a las condiciones técnicas del trabajo,
sino también a las sociales.

Se han creado nuevos tipos de ocupacién, aunque otros se hayan eliminado. La
lentitud en adoptar nuevas tecnologias y la mejora de la calidad, se reflejari en los estados
financieros de la empresa.

3 Michael, Stephen (1979), “Control, Cantingency and Delegation in Decision Making”, Training and Development Journal, p. 36-42.
3 Terry, George Stephen Frankiin (1997), Principios de Administracién, Cia. Ed. Continental, México, p. 51.
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Por eso €l progreso tecnolégico es una caracteristica permanente en el mundo
empresarial y, en su condicion de fuerza para fomentar el cambio, la capacitacin, seguird
reclamando atencidn, como se veri en el siguiente capitulo.

Las organizaciornes deben prepararse para enfrentar el futuro, por lo que es
indispensable contar con la planeaciéon a mediano y largo plazo; partiendo de escenarios
reales de la organizacién para tomar en cuenta los cambios necesarios, deben estar al tanto
de los posibles problemas que crean y nuevas tecnologias aplicables sin olvidar la
convivencia interna de los trabajadores que laboran en ella.

A continuacidn se desarrollara la importancia que tiene considerar el entorno en que se
desenvuelven actualmente las organizaciones, en donde el cambio constante esta siende la
forma de vivir.

e e e — e e S e
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CAPITULOII
2. MARCO REFERENCIAL: DEL CAPITAL INTELECTUAL Y LA COMPETITIVIDAD

La tecnologia por sf misma no aporta nada; més bien debe estar alineada a la estrategia
de la organizacion para que aporte mucho. A continuacién se comentara la importancia del
avance de la tecnologia y la globalizacién, para pasar después a exponer los aspectos
relacionados con el mercado de servicios de limpieza y su relacién con la empresa en que se
desarroila este estudio de caso, en el cual se dar4 especial énfasis al recurso humano.

Las organizaciones relacionadas con el servicio de limpieza deben prepararse para
enfrentar el futuro por lo que es indispensable contar con la planeacién a corto, mediano y
largo plazo partiendo de escenarios reales de la organizacién para tomar en cuenta los
caminos necesarios y nuevas tecnologias aplicables sin olvidar la convivencia interna de los
empleados y trabajadores.

El aspecto econdmico - administrativo - comercial estd siendo de alta importancia
considerario para desarrollar las mejores estrategias que faciliten la permanencia de las
organizaciones en un ambiente altamente competido.

2.1 TECNOLOGIA y GLOBALIZACION

En nuestros dias, el entorno en que nos desenvolvemos esta sufriendo una profunda
transformacion. Las empresas de hoy han evolucionado notablemente y con especial rapidez
en los Gltimos afios. Entre los principales factores de este cambio estdn las nuevas
tecnologias y la globalizacion.

En el caso de la globalizacion, se habla de movimientos de mercancias, de capitales y
de personas, aungue antes es necesario referirse a la globalizacién de la economia, de los
mercados y de la competencia que incluyen el establecimiento de reglas que permiten una
creciente libertad, legal y fisica, en el movimiento de mercancias, capitales y personasss.

Si se atiende al movimiento de las mercancias, se sabe que el comercio mundial ha
crecido mucho debido a la desregulacion, a que los transportes se han abaratado, a que las
comunicaciones se han facilitado y la informacién cada vez es mas facil.

En materia tecnoldgica el avance mundial de los ultimos 25 afios ha sido
extraordinario comparable al que se tuvo en los dltimos 200 anos, Los avances se han
caracterizado por la diversidad de campos tecnologicos en los que han ocurrido: tanto en las
telecomunicaciones como en la microelectrdnica, en biotecnologia en la robbtica, en los
aceros de calidad, las fibras 6pticas y los nuevos materiales compuestos, la ingenieria
genética y la tecnologia del espacio.

2.2. SISTEMA DE ECONOM{A GLOBAL

El avance tecnolégico ha modificado la economia y los recursos de capital que requiere
la investigacién y desarrollo estan llegando a cifras que dificilmente pueden ya recuperarse
sin tener en cuenta mercados globales para los productos, tecnologicos. Esto imprime una

55 Cavallé, (1997), Globalizacién, Tecnologia y Formacién, [ESE, México, p. 1.
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nueva realidad econémica al cambio de milenio: la necesidad de la globalizacién. En este
rubro se refiere a la operacién de la economia del mundo, como si éste fuera un solo
sistema, y no un conjunte de subsistemas independientes, asociados con cada pais o clertas
regiones.

La revolucidén que estd aconteciendo estriba en que las economias nacionales ya no
pueden operarse internamente, sélo pueden entenderse en vinculacién con el resto de las
deméis economias. El aislamiento ya no es viable y el sistema de economia global queda
definido enténces como el conjunto de economias nacionales y sus interrelaciones.

El fendomeno de la economia en el mundo es un hecho que seguird avanzando, a pesar
de cualguier esfuerzo para detener o frustrar el proceso. Este hecho se fundamenta en el
grado de intercambio de bienes y servicios que se experimenta en el concierto de las
naciones. A partir de la década de los ochenta, el comercio mundial ha crecido al doble de la
velocidad con que lo ha hecho el producto nacional de todos los paises. Como consecuencia:
un crecimiento sin precedente de las oportunidades en el entorno internacional, aunque
también, una mayor competencia.

La integracién econdmica se estd dando mediante la alianza de naciones regionales. El
mundo se mantiene a la expectativa del experimento de la Comunidad Europea con mas de
350 millones de habitantes. Es muy probable que la tendencia futura dependa de la
velocidad con que se materialice la Europa comunitaria.

Los Estados Unidos, Canadé y México han firmado el Tratado de libre Comercio vy el
proteccionismo por la via tarifaria en el comercio internacional ha cedido con las sucesivas
negociaciones en el seno del GATT. Sin embargoe, un nuevo esquema de barreras no
tarifarias ha emergido como neoproteccionismo en la década de los noventa con subsidios a
la exportacion, incentivos fiscales y acuerdos bilaterales.

Los nuevos paises industrializados de la Cuenca del Pacifico han demostrado
incuestionablemente que es posible crear ventajas comparativas, en el sentido
macroecondmico, a través de una politica nacional apropiada, que facilite la acumulacién de
los factores de la preduccion,

En la década de los noventa, la globalizacién madura. Las empresas de todos los paises
tienen que cumplir con normas y estindares globales de disefio, calidad, precio,
oportunidad del producto y nivel de servicio. Los administrativos y ejecutivos se ven
obligados a incrementar su capacidad para abordar lo nuevo y lo inesperado. A prepararse
para enfrentar nuevas circunstancias para administrar, ante situaciones complejas y las
compafiias tienen que utilizar las escalas logradas en una cierta region del mundo, para
explotar necesidades de una regién vecina.

Las empresas y los paises ya no producen, para exportar, de la manera tradicional, sino
se ensamblan las partes en el pais exportador, obteniéndose de los sitios mas apropiados,
buscando agregar valor a los productos obtenidos. La forma de operacion se plegari a
manera de adquirir capital, realizar investigacién y desarrotlo, manufacturar y adquirir sus
insumos, en aquella parte del mundo donde se obtenga las mejores condiciones.

La globalizacion de los mercados mundiales ha modificado para siempre la forma de
actuar de las empresas. En el actual ambiente empresarial, las fronteras nacionales tienen
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menos importancia, y a la gente le preocupa cada vez menos cuil es su nacionalidad. Una
empresa que quiera adaptarse a las tendencias actuales y al nuevo entorno global debera:

1. Identificar las necesidades de los clientes o usuarios. Hasta hace poco, muchos
fabricantes crefan en el éxito de los productos que fabricaban por la simple razén de que
a ellos les gustaban. Dicho de otro modo, mientras esos productos satisfacieran unos
minimos requisitos de la poblacién, los usuarios los comprarian. No obstante, los
proveedores actuales deben prestar una gran atencidn a las necesidades de los usuarios
para poder competir con otras marcas o servicios.

2. Hallar un Gnico valor agregado. Para alcanzar el éxito, la empresa debe convertirse en
inventora y proveedora de valor agregado. Agregar valor a los productos y servicios
comunes y convencicnales ayuda a diferenciar los productos de una empresa de los de
sus competidores y sirve para ganar clientes, incluso en el extranjero.

Para los gobiernos el dilema consiste en que, en la economia global, el desarrollo
econdmico no puede ser comandado desde arriba, sino generado desde las unidades
productivas. Los problemas econdmicos de las sociedades présperas se explican por la
transformacién estructural, que se resume con la idea de la globalizacin, del sistema
econdmico internacional. Esta transformacion restringe a los estados nacionales de tal
forma en su capacidad de accién, que las opciones que les quedan no bastan para
amortiguar las indeseables sacudidas de un mercado transnacionalizadoss.

2.3. LA INNOVACION TECNOLOGICA

El objetivo del crecimiento en las crganizaciones requiere, como llave, el acceso a la
tecnologia de avanzada. Se necesita tener comunicaciones modernas, flujo de informacién y
capacidad creativa para la innovacién tecnoldgica.

La innovacion tecnoldgica se ha definido como:

“Un proceso que consiste en conjugar oportunidades técnicas con necesidades,
integrando un paquete tecnolégico que tiene por objeto introducir o modificar productos o
procesos en el sector productivo, con su consecuente comercializaciéns?”,

La innovacién tecnoldgica no es simplemente el producto de la investigacién y
desarrolio aplicada a Ia resolucién de problemas sociales y econdmicos, la manera en la que
nace, crece y se difunde depende de un conjunto de factores sociales, econdmicos y
organizativos,

Hay que considerar la naturaleza compleja del proceso innovador y de la relacién entre
innovacion tecnoldgica y sociedad. La innovaci6n no es sdlo la aplicacidn de los resultados
de investigacién y desarrollo a alte nivel, sine que también es el resultado de capacidades
emprendedoras, estratégicas de decision, organizativas e imaginativas.

Por lo tanto, se sugiere un acercamiento a la innovacidn tecnoldgica de caricter
sistemdtico que si bien subraye la fuerte interdependencia entre tecnologia, economia,

% Haberman, Jiirgen (1998), Nuestro breve siglo, Nexos. No. 248, agosto, p. 36-44
*"  Berrn, Manella, Innovacién Tecnolégica e Innovacion Social, Nuevos Métodos Organizatives, hup:/fwww.aze-
uam.mx/gestibn/num6/art14.html
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politica, cultura y contexto territorial, supere este modelo sistémico tradicional, en cuanto
esté en grado de trasladar la visidn tedrica a estrategias socio - politicas. Esta definicién
permite leer la tecnologia como organizacion social y, por lo tanto, no sdlo tener una mayor
comprensi6n de las relaciones que se desarrollan entre sociedad y ambiente sino reconstruir
a partir de la sociedad la relacién que se establece entre la tecnologia y su uso. De esta
manera es posible hacer un discurso concreto sobre la innovacidén tecnoldgica,
individualizando sus potencialidades, evaluando sus limites y describiendo el impacto
diversificado sobre el territorio y sobre el sistema socioecon6mico.

2.3.1 L.LOS NUEVOS MODELOS ORGANIZATIVOS

t La cultura de la innovacion

t La relacién tecnologia - trabajo con respecto a los problemas de empleo y de la
organizacion de los procesos de trabajo.

t El territorio como lugar de definicién y produccién de estrategias organizativas y
politicas y de nuevos modelos de organizacion social.

Por otra parte, el crecimiento de la innovacién es una condicién necesaria para el
desarrollo, pero por el otro lado, el desarrollo tecnoldgico no implica por si mismo difusién
generalizada de bienestar, al contrario, trae desigualdad, diferente distribucién de las
oportunidades, situaciones de polarizacién entre sobreempleo y desempleo. Hoy parece
haberse decretado el divorcio entre el crecimiento de la tecnologia y el crecimiento del
empleo. La relacion tecnologia - empleo lleva a reflexionar sobre el hecho de que la
innovacién tecnolégica se funda en un paradigma cultural de eficiencia productiva basada
en el ahorro de tiempo y de esfuerzo, por lo tanto es intrinseco a su contenido el hecho de
que algunos estudios revelen que la tecnologia actual presenta rendimientos decrecientes en
términos de empleo global.

Las nuevas tecnologias han abierto también los mercados mundiales y han hecho
posible que esté al alcance de todos nuevos productos con una notable disminucién de
costos por las ventajas de la competitividad.

Las politicas de la innovacidon son aquéllas que favorecen el desplazamiento hacia
adelante de la frontera tecnolégica, o sea aquellas que no promueven la innovacién radical,
sino que son, sobre todo, politicas de caracter integral y territorial que permiten al mayor
namero de empresas y de situaciones una alineacién a una meta ya existente que les permita
a los distintos estados y a las diversas regiones de un mismo estado, correr a la misma
velocidad en modo menos deficiente.

Lograr adaptar las tecnologias a las condiciones especificas para evitar rezagos
tecnolégicos que castigaban sobre todo a las pequefias unidades productivas, las que, como
se sabe, encuentran los mayores obsticulos en la producciéon de innovacién, por las
dificultades de acceso al financiamiento para el desarrollo de la investigacion y por la
carencia de capacidad organizativa, aunque son las mas activas en favorecer el crecimiento
del empleo y hacerlo en la regidn a la que pertenecen.

e —————————————————————————————— —
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Sin embargo en el contexto latinoamericano, se han definido dos posturas opuestas
acerca de la globalizacién de la tecnologia. La primera indica que, el quedar fuera de las
corrientes comerciales de la industria globalizada seria un error; para evitarlo se deben abrir
los mercados y atraer las inversiones necesarias para el desarrollo nacional. Esta postura la
tienen los gobiernos de los paises latinoamericanos desde hace 15 afios: La apertura
irrestricta de la economia, la eliminacién de todos los limites al comercio. Opuesta es otra la
postura que predice varios problemas vinculados a la globalizacién: la pérdida de la
autenticidad nacional es el simbolo de esta escuela de pensamiento. Se considera entonces
que mas que beneficios, la globalizacién atrae costos.

En el centro del debate no est4 la innovacién en tecnologia, sino mds bien la noci6n de
mercado. Los criticos de la globalizacién correctamente indican que no se trata del mercado,
sino de las estrategias de las empresas en materia tecnoldgica y econémica. .

Chris Freeman al respecto ha escrito que gran parte de la explicacion del desarrollo
tecnolégico radica en la concordancia entre el sistema de innovacién y el nuevo paradigma
tecnoldgico. Este nuevo paradigma estd basado en tecnologias mas flexibles, con énfasis en
la calidad y la oferta de innovaciones adaptadas a necesidades especificas de los clientes que
abre, para los paises en desarrollo, ventanas de oportunidadesss.

Si se estudian los datos de los joint-ventures en el dmbito internacional se podria
concluir de manera optimista, que hay, efectivamente, un crecimiento de redes
internacionales de cooperacién tecnoldgica. Este fendmeno de intensas relaciones entre
unidades productoras y centros de conocimiento marcardn el inicio de siglo de manera
indeleble.

México se encuentra ya en una etapa histérica en la que seria imposible negar que su
economia ha quedado inserta en la globalizacion; es una de las mas abiertas al comercio
internacional y sus posibilidades de crecimiento estin dependiendo cada vez mas con un
mayor grado de correlacidn de los niveles de inversidn extranjera que se logren atraer. Sin
embargo, el crecimiento de las exportaciones en la Gltima década, no ha sido correspondido
por aumentos similares en los niveles de la produccion o del empleoss.

2.4. LA COMPETITIVIDAD DE LA ORGANIZACION

Competitividad es la capacidad de una compariia para generar, en forma proporcional,
mayor riqueza que sus competidores (Foro de Economia Mundial y el Instituto
Internacional de Administracion). Se enfoca a una mayor exigencia en la calidad de los
productos y servicios que ofrece una organizacion, ademds de las necesidades del cliente.

Las organizaciones compiten actualmente para lograr, como una de sus prioridades, la
satisfaccion del cliente y éste a su vez esta en posibilidad no sole de elegir, sino de exigir
altos niveles de calidad en los bienes y servicios que adquiere a un precio competitivo.

Esta tendencia propicia que las organizaciones centren sus estrategias en garantizar la
satisfaccién del cliente y no seguir saturando sus inventarios de productos que no podran

% Arvantis, Rigas, La globalizacién de la Tecnologia, http://difusién.varn.mx/difusién/ revista/octgz/tecno.html
%% Martinez - Ulloa, Carlos (1998), ¢globalizacién vs. Subdesarrollo? Nexos, septiembre, p. 12-14.
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realizarse. En sus estrategias de competitividad las organizaciones incluyen la competencia
del factor humano que labora en ellas y del que contratan, enmarcandolo en la importante
contribucién que proporcionan las personas para alcanzar los objetivos organizacionales.

Si la estructura de la empresa estd basada en puestos de trabajo, se tiene que el
trabajador sigue ciertos patrones de produccién y manuales de procedimientos, que se
traducen en una serie de actividades previamente establecidas. En cambio, en un modelo de
produccién flexible y dentro de una estrategia de mejora continua, el individuo debe
demostrar, entre otras, habilidad y capacidad para aportar experiencia y conocimiento al
proceso productivo, asi como para participar en la identificacion, andlisis y sclucién de los
problemas que merman la calidad y productividad dentro de la empresa.

Actualmente el trabajador debe enfrentar los cambios en las organizaciones y estd
obligado a prepararse para acceder a un mercado de trabajo altamente competitivo. Se d4
una transformacién que tiene como consecuencia la necesidad de reconsiderar el trabajo
humano que tendrd componentes del trabajo intelectual y creativo de los individuos, es
decir en su capacidad para innovar, adaptarse, capacitarse y aprender continuamente.

Hacer un cambio en la organizacion exige que el factor humano esté preparado para
ltevarlo a cabo con éxito.

2.4.1, LA COMPETITIVIDAD: CAMINO PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

Cuéndo la politica de comercio e industria de un pais se vuelca sobre la exportacion
como meta para impulsar el desarrollo, la competitividad se hace critica vy,
desafortunadamente, no se logra con sélo buenos deseos, implica una ardua tarea de
muchos afios épor qué?, Por la sencilla razén de que parte de la actitud, del habito, de una
escuela emanada de la produccidn, es la practica comercial, histérica, de un pais o
comunidad.

La competitividad depende de varios factores discernibles. la calidad de producto o
servicio, el precio de venta, el financiamiento, el servicio al cliente, una solida logistica
distributiva y la oportunidad de la entrega. Ello implica la existencia de cuadros gerenciales
doctos y un didlogo constructivo consensual entre las autoridades econdmicas, los
empresarios y la banca.

Por calidad nos referimos a confiabilidad, durabilidad e intercambiabilidad; asi como
el servicio al cliente que comprende - enire otras cosas - atencidn, garantias operativas y
refacciones.

El precio depende de las condiciones econdmicas y la organizacién industrial. Por
ejemplo, el costo depende de la productividad y de la eficiencia con que se trabaja y estos
elementos dejan atras rapidamente a la retdrica al intervenir por un lado la técnica y la
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tecnologia y, por ¢l otro, la ética del trabajo y 1a motivacién, la retribucién y todavia, por
otro, la capacitacién y oportunidad para ello. Se trata de una pirdmide de pisos hechos
factores que soportan un 4pice que constituye el precio. Concedido que hablamos del precio
por el lado de la oferta y no del lado de la demanda.

Asi qué la competitividad es funcion de, entre otras cosas:

Calidad Costo Tecnologia (con qué)

Servicio Productividad Técnica (cémo)

Oportunidad Eficiencia Innovacion

Infraestructura logistica |Organizacidn gerencial [Etica del trabajo

Motivacién Retribucion Capacitacién

Financiamiento Subsidios Investigacién y desarrollo tecnologico

Y en otro plano:

Gestion de la produccion Capacidad gerencial para el liderazgo
Adaptabilidad gerencial al cambio Gestién tecnoldgica

El asunto de la innovacién es fundamental y lo es para competir y mantenerse a la par
o adelante del competidor. Como tarea total, comprende todas las actividades relativas del
aparato publico y privado de investigacién y desarrollo bésicos, asi como las politicas e
instrumentos de politica tecnolégicos. Y, vital, cdmo engrana la empresa en ese sistema y
coémo en el propio.

Vistos los factores tan diversos que influyen en la ecuacidn de la competitividad
confirmamos lo complejo que es y que demanda la convergencia de politicas empresariales y
gubernamentales diversas; e involucra a una pléyade de factores administrativos,
econdmicos, y tecnologicos nacionales. -

La calidad no es un factor discursivo: es una cualidad sujeta a una tecnologia compleja.

La llamada 'total’, es més descriptiva e involucra una actitud directiva gerencial mas
difundible. La otra a que me refiero, la técnica’, parte de las especificaciones de material,
proceso y productos que puede comprender una preparacion en métodos estadisticos y
anélisis de atributos de proceso, producto y un entrenamiento formal correspondiente en el
aula y en el piso - fabrica por asi decirlo. Por esta razén no ha sido tan difundida ni tan
asimilada en el medio fabril de los paises en desarrollo hasta recienterente.

Hoy dia efectivamente empieza a propagarse su uso, sin desconocer que existen
empresas en México que desde hace tiempo emplean estas técnicas, pero a decir verdad no
han side muchas. Prueba de ello es la calidad general de los productos y servicios imperante
entre 1970 y digamos 1990. Mis aca han proliferado las certificaciones ISO gooo, sefial sin
duda de una adaptacion a las exigencias de la normatividad internacional y de la
globalizacién: logisticas de abastecimiento en insumos y penetracién de productos en el
mercado.
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Dar buen servicio es cuestion de una filosofia empresarial y la creacién de conciencia
por medio de la direccitn y los cursos y seminarios regulares que deberan impartirse a toda
la organizacion,

Este elemento al igual que el de oportunidad, entrafian impulsar una verdadera labor
de equipo. Este liderazgo es indispensable no sélo en estas tareas, sin embargo, son de las
que mds lo requieren. Apelan a eso del "orgullo de hacer las cosas bien”. Concepto que
deberd traerse de lo abstracto a la accidén determinada. Evidente, si no existe la
infraestructura, habra obstaculos para obtener resultados.

Del costo, decimos que tenemos dos formas esenciales de considerarle: primero, el
costo contable y segundo, el costo economico, este Gltimo incluye el nivel de utilidad que

fijan los propietarios del negocio, asi ¢dmo los emolumentos que se autoasignan. Para
simplificar el costo como aqui se considera, supondremos que tiene siete componentes:

t Insumos materiales

t Insumos humanos

t Insumos auxiliares

t Cargos fijos reglamentarios

t Cargos financieros

t Cargos administrativos (incluidos, sueldos)

t Utilidades

Cualesquiera de estos que no corresponda a la realidad competitiva pone en desventaja
al productor.

Por el productor: usualmente
Controlables Poco controlables

Insumos materiales X
Insumos humanos X Xt
Insumos auxiliares X
Cargos [1jos reglamentarios X

Cargos financieros X
Cargos admos./ventas X

Utilidades X

X' Depende de la relacién obrero — patronal

El costo de los insumos materiales refleja el nivel tecnoldgico, la productividad fisica e
incluso las politicas y estructura del aparato industrial de servicios e infraestructura fisica e
institucional. Si existe ineficiencia, ello presionard los costos al alza y, por ende, a los
precios.
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El componente de insumos humanos exhibira el estado que guardan las relaciones
obrero - patronales, la oferta de mano de obra, la capacitacién y la longitud del dia de
trabajo, asi como la remuneracién. Sindicatos con capacidad de negociacién y la situacién de
disponibilidad generat de mano de obra, determinaran su nivel de costo. El estira y afloja
por el valor agregado de la empresa, asi como los niveles de desempleo imperantes, influirdn
decisivamente sobre ese nivel: el poder politico del sector patronal y del sindical obrero
influiran.

Los niveles de productividad y los generales de precios y las opciones ocupacionales,
subyaceran las negociaciones correspondientes. Si el costo de 1a mano de obra se asemeja al
de los competidores, se tendra que buscar otro elemento para identificar alguna ventaja
competitiva. Si el nivel aludido esta por debajo de aquellos, sera la ventaja primordial.

Los insumos auxiliares y los cargos fijos pueden adaptarse algo, si los productores
negocian con energia ante la autoridad gubernamental, en funcién de las comparaciones
validadas de desventaja frente a los competidores dentro de ciertos limites derivados del
interés puiblico.

Los gastos de administracion y ventas dependen del productor salvo casos especiales
del 'mercado’ de trabajo gerencial que puede elevar (o deprimir, segin el caso) el nivel de
sueldos para la empresa. Tratdndose de empresas familiares, aqui estd un renglén
particularmente vulnerable a politicas empresariales subjetivas con sueldos autopagados
que ponen a las empresas fuera de la competencia, incluidos conceptos como gastos
comprobables y deducibles.

Los cargos financieros son incontrolables en tanto la banca e inlermediarios fijen sus
politicas propias, con frecuencia aisladas de los requerimientos competitivos de la industria,
en especial en las etapas de pleno desarrollo del aparato industrial, o determinados por una
politica de enfatizar las exportaciones cuando la competencia extranjera no s6lo ofrece a sus
productores financiamiento de ventas, sino el de inversién y capital de trabajo en general a
tasas atractivas, usuales en el mercado internacional {o sea, competitivas).

Es logico que en este rubro se dé él, conflicto entre banquero y productor scbre el
grado en que un financiamiento barato subsidia la ineficiencia productiva o, por contra, une
caro castiga la eficiencia. Este iltimo caso todavia comin en México. Si los rendimientos
globales de la actividad bancaria son altos y lo son de mayor crecimiento que en las otras
actividades de la economia, toca reflexionar sobre €l hasta qué grado esta situacidn persiste
en restar energia a la exportacion, propiamente a la misma de inversion para la expansion y
la modernizacion de planta y a la suficiencia del capital de trabajo.

Ahora pasamos al tema del nivel de utilidades: clave y controvertible. Este, y el de
insumos humanos, son los que generan mayor controversia. Por cualquier 4ngulo que se
vea, son estos los dos elementos béasicos al dirimirse el reparto de beneficios de la
produccion. La polémica adquiere mayor vigor en la medida que el industrial combina sus
intereses con los del banquero. La formacidn de grupos de ésta indole suele polarizar ain
mas la disputa por los beneficios que arroja la empresa. Se gesta el clasico enfrentamiento
entre obreros y patrones.

Cabe e] comentario sobre impuestos y su efecto en las utilidades. Es obvio que si las
tasas impositivas son exageradas respecto de las que imperan en los paises de los
competidores, se estara en desventaja; sin embargo el tema es también controvertible pues
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al objeto del tributo siempre le parecerin altos los impuestos y al que los impone le
pareceran insuficientes.

Deciamos, es 16gico que si los impuestos son muy altos, sé desmotiva y ahoga a la
industria. Si son muy bajos, la incentivard, pero el aparato industrial carecerd de la
suficiente infraestructura y servicios piiblicos necesarios que justamente se financian con el
ingreso tributario.

Retomando e] tema de las utilidades, cabria abordar brevemente los criterios comunes
al respecto en el mundo, por 4reas. Por ejemplo: en EUA se ha tendido a acortar los plazos
de recuperacidn de la inversion hacia periodos de dos a tres y cuatro afios. Esta politica de
rendimientos esperados de utilidades se ha trasladado a diversas partes del mundo, entre
ellas a México donde los perfodos de planeacién de recuperacién, de la inversién han sido
cortos y los niveles de utilidades han sido altos al suceder la actividad industrial a una
eminente cultura comercial que rige el criterio de utilidad.

Es frecuente observar en la industria que se invierte para el usufructo a corto plazo,
con la sola e indispensable reinversién y modernizacion para que, concluido el ciclo de la
empresa, al agotamiento del mercado o la obsolescencia de la inversion, se manifiesten las
consecuencias naturales sobre la calidad, la productividad, y el desarrollo tecnolégice. Ello
puede contribuir a que trungue la perspectiva de crear una cultura industrial y competitiva.
Aqui se da una de las razones basicas del débil e inconsistente desarrollo industrial nacional
y su impacto consecuente en el desarrollo y crecimiento del pais.

En las altimas épocas se ha visto una tendencia a que estas situaciones cambien como
es logico que lo hagan en el marco de la evolucién industrial. Las propias circunstancias
locales v mundiales han dictado la necesidad de 'renovarse o morir'. Ahora debemos
reconocer que las pricticas y actitudes especulativas descritas suelen agudizar ese proceso
inhibidor y puesto en buena medida al margen de la competitividad a importantes ramas del
sector industrial.

Canada ha sido influido por los mismos criterios de una rapida amortizacién de la
inversion, pero todavia en menor grado. La epidemia no se ha enraizado a tal en Europa.
Los inversionistas de aquel continente, con algunas excepciones, escenifican la recuperacion
de la inversién a plazos mayores. Naturalmente en éste, y en otros casos, dependiendo del
monto de la inversion, el género de la produccion y el cicle de vida del preoducto.

Otra historia es la de Asia y sus regiones: la filosofia de la inversién y los rendimientos
es otra. Los plazos para la recuperacién suelen ser de entre cinco, seis, ocho y hasta doce o
més anos. En tanto por un lado, se cargan los costos por reservas de depreciacién y
amortizacién a los costos econdmicos y a las tasas de ganancia esperada y, por el otro, se
cuenta con un costo de mano de obra relativamente bajo, productive, frecuentemente con
un periodo de trabajo con 10% a 20% mas de horas por turno diario que en el occidente, no
resulta dificil deducir por qué esos criterios de recuperacién de la inversién y los costos de
mano de obra se convierten en un elemento toral del por qué de la competitividad del
continente asiatico.

Otro es el caso japonés el que sustituye algunos de esos factores por la motivacién, a
una mayor seguridad corporativa en el trabajo, organizacidon consensual, amplio didlogo
obrero - patrén, sentido de equipo y una capacitacion continua y adaptacion al cambio.
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2.4.2. ACERCA DE LA PRODUCTIVIDAD

Ninglin esquema industrial funcionara sin la voluntad de empresarios y obreros
comprometidos con la productividad, la calidad competitiva, remuneraciones dignas,
precios accesibles y utilidades razonables; y el amplio didlogo con las autoridades
gubernamentales fincado en la tributacién y equilibrio justos en los pagos a los factores de la
produccion. La motivacion es igualmente fundamental al fundarse tanto en la remuneracién
cuanto en el reconocimiento y el premio, el enaltecimiento ejemplar del trabajo fisico e
intelectual ante la comunidad fabril, de negocios y en lo social.

La oportunidad para el avance en la tecnologia, en las relaciones sociales y en el
esfuerzo justamente remunerado se traduce en el derecho a la educacién, la capacitacion y a
una mejor calidad de vida. La capacitacion previa al trabajo y durante el mismo, propicia un
sentido de pertenecer, y progresar al unisono con el sitio de trabajo, su fin, y la mision de la
organizacion, y garantiza el acoplamiento eficiente y productivo a los avances mismos que
va logrando la empresa en el curso de su desarrollo, asegurando una evolucién estable y
solida. La garantia de empleo y del trabajo comprometido, se fortalece con esos programas
de capacitacion y recapacitaciéon esenciales en un medic de cambios dinimicos.
Capacitacion conduce a productividad.

Los temas de productividad y eficiencia son especialmente importantes, cdmo el costo
depende de ellos y, al final la propia utilidad y el rendimiento financiero del negocio. Vitales
expresiones ambos de la destreza en el trabajo y su dominio fortalecidos por la calidad y
profundidad de la capacitacién del empleado en todas las esferas.

La productividad depende de la ética personal hacia el trabajo heredada de la cultura
social y familiar.

La eficiencia, por lo general parametro de la tecnologia, en tanto involucra el
“thoughput” o sea el flujo ¢ producto por unidad de tiempo, es eso, una especificacidn
técnica sin duda superable en equipos y procesos. En tanto se involucra el ser humano son
vélidos los mismos criterios de capacitacién, motivacion, participacién y el sentido de
“pertenecer” al grupo, a la sociedad ascendente y unida. La eficiencia acaba siendo otro
aspecto de la productividad.

Aparte los refinamientos, productividad y eficiencia son claves y se veran influidas por
los niveles tanto tecnolégicos cuanto educativos y la multimencionada capacitacién del
aparato industrial. La deduccion es obvia, en paises en pleno desarrollo esos niveles serdn
bajos con algunas excepciones. Reflejadas por: La dotaciéon de recursos y las ventajas
comparativas adquiridas a través del tiempo. Como resultado, aquellos paises emergentes
como. el nuestro, habran de desarrollar verdaderas campaifias para elevar la productividad
en el terreno animico individual y social, empresarial e institucional.

En la ecuacién de la competitividad, es menester identificar cudl o cudles de las
variables comentadas (y otras), son las que habrian de ser recalculadas. Para ello sera
indispensable relacionar las causales de caricter cualitativo subyacentes de cada una.

Estos breves elementas de una teoria social de la empresa influyen primordialmente en
las actitudes y el comportamiento que, a su vez, inciden sobre la competitividad de la
empresa moderna.
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En el caso de los paises emergentes y entre ellos, México, algunas empresas estin a la
altura de la competencia internacional. Sin embargo, la gran parte no lo estd y éste
constituye uno de los grandes retos a que se enfrentan actualmente teniendo el tiempo como
el principal obstaculo a vencer.

2.4.3- MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

En su sentido mas amplio la productividad se define de la siguiente manera:

Productos
Productividad =

Insumos

Una de las metas del gerente de productividad es lograr que esta proporcion sea tan
grande como prictica; Esto indicaria que se obtiene el mayor volumen de productos para
determinados insumos. Los productos representan los resultados esperados; los insumos,
los recursos que se emplean para obtener estos resultados. En todos los casos los productos
y los insumos deben ser cuantificables para que se puedan obtener relaciones de
productividad que tengan sentido. Pero se debe evitar una direccién obsesionada por los
nimeros, muchos programas de productividad fracasaron porque los gerentes se
empefiaron en aumentar las relaciones de productividad a costa de la eficacia.

2.4.4. EFICACIA Y EFICIENCIA

La eficacia es la obtencion de los resultados deseados, y puede ser un reflejo de
cantidades. Calidad percibido o ambos. La eficiencia se logra cuando se obtiene un resuitado
deseado con el minimo de insumos.

Asegurar que la medicién de la productividad abarque lo que la compaiiia trata de
lograr con respecto a temas tan vagos como la satisfaccién de los clientes y la calidad,
algunas empresas redefinen la productividad como sigue:

Eficacia Valor para el cliente
PRODUCTIVIDAD 0
Eficiencia Costo para el productor

La productividad se puede expresar con mediciones parciales, multifactoriales o
totales. Si nos interesa la relacién entre la produccién y un solo insumo, tenemos una
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medicién pareial. Si queremos ver la relacién entre un producto y un grupo de insumos,
pero no todos, tenemos una medicién multifactorial. Si queremos expresar la relacién entre
todos los productos y todos los insumos, tenemos una medicion total que puede usarse para
describir la productividad de toda una organizacién o incluso de un pafs.

CUADRO DE ETAPAS EN LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS DE SERVICIO

ETAPA CARACTERISTICAS
Disponible para servicios La empresa sobrevive por razones
ajenas al desempefic{por ejemplo, una
institucion de gobierno).
En el mejor de los casos, las
operaciones son reactivas.

Rutinaria Ni se busca ni se evade a la empresa.
Las operaciones son confiables, pero poco
originales.

Se logran diferencias competitivas Se busca a la empresa por su reputacion

por cumplir con las expectativas de los
clientes. Continuamente sobresalen las
operaciones, fortalecidas por la gerencia y
por los sistemas que apoyan una fuerte
orientacion al cliente.

Entrega de servicios de clase mundial El nombre de la empresa es sin6nimo
de excelencia en el servicio: se superan las
expectativas de los clientes, se logra el
encanto y no solo la satisfaccion; deja atras a
los competidores.

El area de operaciones aprende y
presenta innovaciones rapidamente; se
domina cada paso del proceso de entrega del
servicio; ofrece capacidades superiores a las
de los competidores.

Fuente: Price, Frank. Calidad Permanente, 1992

2.5 ¢QUE ES EL CAPITAL INTELECTUALS0?

Capital intelectual es todo el inventario de conocimientos generados por la empresa y
expresados coma tecnologfa; patentes, mejora de procesos, productos y servicios;
informacién; conocimiento de clientes, proveedores, competencia, entorno y oportunidades
y habilidades desarrolladas en el personal: solucién de problemas en equipo, comunicacién,
manejo de conflictos, desarrollo de la inteligencia. Tedo unido y orientado a crear valor
agregado de forma continua para el cliente.

El énfasis del capital intelectual estd en el uso del conocimiento y la tecnologia para
sustituir cualquier factor de produccion e incrementar el valor de los productos y servicios

& Davis, F. Ryan, De la Revolucion Industriat a la Revolucidn del Conocimiento, Edit. Prentice Hall, Méxice, 1998, Capitule 7
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que ofrece la empresa. Entre maés inteligencia use una compafifa, es mas facil que genere
valor y lo exprese en distintas formas y funciones.

Ante mercados turbulentos y de rédpido movimiente, hoy en dia ser competitivo
significa ser més inteligente

El capital intelectual son todos los bienes intangibles de la empresa que se relacionan
con el conocimiento, habilidades e informacién, y por lo tanto, su medicion es compleja. En
muchas ocasiones se tienen que crear o desarrollar mediciones indirectas o parametros que
ayuden a su cuantificacién. Todas las compaiias requieren de una forma particular para
medir su capital intelectual y los beneficios derivados del mismo. Mientras que la
contabilidad cldsica se refiere al pasado de una empresa, de como fue su actuacion y de sus
resultados en nimeros frios, el capital intelectual nos dice qué tanto estd preparada la
empresa para enfrentar el futuro. Hablar de capital intelectual es hablar del futuro de la
empresa.

Una caracteristica peculiar del capital intelectual expresado como inventario de
conocimientos es que se puede vender a cualquier persona o empresa y, aun asf, se sigue
conservando. El conocimiento es un recurso renovable con el tiempo, se acumula de
diferentes formas y tiende a ser obsoleto rapidamente.

En términos de negocio, una de las manifestactones actuales mas importantes para las
empresas es la generacion de valor agregado via conocimiento para el cliente. Si se quiere
desarrollar una organizacién que aprenda, al unisono se tiene que desarrollar un negocio
que pueda aprender y crecer al mismo tiempo, sobre todo en un entorno hostil.

En la actualidad, los negocios inteligentes estan intimamente ligados a los productoes y
sistemas inteligentes. Por supuesto, toda esta inteligencia se basa en el desarrollo del
conocimiento que en su conjunto experimentan todos los miembros de la organizacion.

La generacion de valor agregado por conocimiento son todas las ideas, sugerencias y
cambios, propuestos por el personal de la empresa, orientados a mejorar los productos y
servicios que le ofrecen al cliente y que, por consiguiente, aumentan su lealtad hacia la
empresa y mejoran la rentabilidad en el mercado.

Como un medio para orientar el capital intelectual de la empresa, se encuentra el
desarrollo de habilidades practicas en el personal, que se definen como el inventario de
habilidades adquiridas por la gente, que son complementarias a la capacitacion directa al
puesto de trabajo, como las habilidades para el trabajo en equipo; resolucion de problemas,
analisis de la cadena cliente - proveedor, evaluacién del costo beneficio de proyectos,
habilidades de comunicacion, entre otras.

Estas habilidades son el camino para traducir el capital intelectual en un beneficio para
la empresa como la mejora continua de los procesos, reduceion del desperdicio, deteccién de
errores, desarrollo de nuevos procedimientos de trabajo, reduccién en el tiempo de cambio
de producto, aumento en la seguridad de la planta y més beneficios.
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La estructuracion del capital intelectual

El capital intelectual no puede ser producido en masa, por lo tanto es singular y
depende, principalmente, de la combinacién de cuatro factores:

t Educacion
t Experiencia
t Habilidades naturales

t Actitud

La educacién es la base donde descansa todo el capital intelectual. Abarca el desarrollo
integral de todos los colaboradores de la organizacién y es el unico medio que puede
asegurar la continua generacién de valor y el desarrollo de la inteligencia. Es tan
fundamental la educacién para el capital intelectual, que méas adelante se profundizara en su
esencia y conceptos.

La experiencia puede representar un arma de doble filo, si se logra estructurar y
sistematizar como informacién y, después, encontrar un medic para que se comparta con
toda la organizacion, se puede multiplicar el conocimiento y aprender de la experiencia.
Pero esto rara vez sucede. La experiencia acumulada muy pocas veces se estructura como
informacién.

Aunque no hay diferencia en la capacidad intelectual de las personas, si puede haber
diferencia en ciertas habilidades naturales con las que cuenta cada persona para realizar
ciertas actividades especificas, habilidades logico matematicas, interpersonales, lingiiisticas,
etc. Cuando una empresa logra obtener un inventario de las habilidades naturales de cada
uno de sus colaboradores entonces las podra desarrollar y potenciar de manera particular y,
después, buscar un lugar para cada persona, en vez de buscar personas intercambiables para
cada puesto.

El cuarto elemento, la actitud, es la diferencia entre tener que aprender y querer
aprender. Los principales bloqueos del aprendizaje son de origen psicoldgico. La primera
batalla por aprender se libra en la cabeza de cada colaborador y tiene una gran relacién con

los aspectos culturales. Aunque los factores externos y ambientales ayudan a promover un
cambio de actitud, esta decisién es interna en cada colaborador.

2.5.1. CAPITAL INTELECTUAL: LOS FACTORES ORGANIZACIONALES

El capital intelectual, aunque no puede ser producido en masa, si puede ser estimulado
individualmente en una organizacion mediante estos cuatro factores adicionales:

t Organizacion y sistemas
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t Estructura
t Cultura y ambiente organizacional

t Investigacion

La estructura domina la conducta de las personas. Tal es el caso de la estructura
tradicional jerarquica y piramidal que, mas que estimular, encierra el potencial creativo del
hombre lo minimiza a realizar tareas simples, repetitivas y estandarizadas donde pensar no
€s necesario.

Las politicas y los reglamentos internos de la empresa definen el comportamiento
esperado de los individuos, ocultando la falta de educacién y preparacién, para que todos,
en cualquiera de los niveles, traten de tomar decisiones previamente empacadas. A la larga,
mas que ayudar, las politicas y reglamentos limitan el ingenio y creatividad de los
colaboradores.

Administrar el conocimiento como un bien, genera una nueva forma de administrar las
empresas.

Una estructura que apoye el aprendizaje y la generacién de conocimientos debe tener
dos caracteristicas importantes; la primera debe ayudar a liberar el potencial creativo del
hombre. Més que limitarlo y, la segunda, debe de promover el intercambio continuo de
informacién experiencias y conocimientos. La formacion de redes esti orientada, en gran
medida, a promover y estimular ese intercambio de conocimientos, dentro y fuera de la
organizacion.

La cultura debe de adoptar la experimentacién y la innovacién como dos de sus
principales valores. Inclusive permitir la critica en el sentido de averiguar exactamente el
porqué de las cosas, para permitir que sus colaboradores aprendan continuamente de cada
nueva experiencia.

Todo proceso que lleve a aumentar el capital intelectual de la empresa por medio de la
investigacién se asocia con los siguientes cuatro pasos: intentar, fallar, aprender y volverlo a
intentar.

Para poder aprovechar el capital intelectual se tiene que:

1. Estructurar
2. Capitalizar
3. Sistematizar

Para estructurar el capital intelectual se deben establecer caminos formales para que

los colaboradores puedan aplicar sus conocimientos. Una de las grandes frustraciones de un

trabajador en cualquier empresa, es el hecho de recibir una serie de herramientas para
mejorar su crealividad, metodologias para resolver problemas, cursos de motivacion... y
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después darse cuenta de que no tiene caminos formales para aplicar estos conocimientos y
que cada nueva idea es reprimida por su superior, sin ni siquiera intentarla. Tan importante
es desarrollar habilidades en el personal, como caminos formales para aplicar nuevos
conocimientos. Estos caminos pueden ser:

1. Equipos de mejora continua
. Grupos de trabajo por proyecto

. Reuniones de expertos

2

3

4. Buzén de sugerencias

5. Aumento del area de influencia para la toma de decisiones
6.

Sistemas externos de redes para intercambio de informacién y conocimientos

Se tienen que romper todas las barreras, jerarquias y obstaculos que impidan la
aplicacién de las nuevas ideas y crear una cultura corporativa que permita el libre flujo de
conocimiento

2.5.2, PREMISAS BASICAS PARA ESTRUCTURAS BASADAS EN EL CAPITAL
INTELECTUAL

Existen principalmente dos premisas bésicas para el desarrollo de una organizaci6n
inteligente:

1. Laempresa se tiene que ubicar en un negocio inteligente
2. La empresa tiene que estimular la generacion de conocimientos y el aprendizaje

Si la empresa esté en un negocio inteligente entonces adelante, pero si la empresa estd
en un negocio a punto de morir, entonces conviértelo en un negocio "inteligente y adelante”
comentd Victor Manuel Diaz, Presidente de la CONCAMIN.

La base de una organizacion inteligente se construye mediante.

1. Un ambiente de reto y experimentacion que estimule el desarrollo mental de cada
miembro de la organizacién.

2. Una estructura que provoca la generacién del conocimiento y asegure que cada nueva
experiencia sea incorporada y compartida a lolargo v ancho de la organizacién.

3. Una tecnologia que sistematice y estructure cada nuevo conocimiento generado dentro
de la empresa.
2.5.3. LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

Uno de los elementos mas importantes para el desarrollo del trabajo son los equipos de
trabajo. Ellos son la unidad basica de desempefio en la mayoria de las organizaciones.
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Un equipo bien estructurado combina habilidades y experiencias y es un complemento
natural de la iniciativa y el desempefio individuales, debido a que genera altos niveles de
compromiso hacia fines comunes.

Los equipos autodirigidos son grupes de colaboradores que son responsables de todo
un proceso de trabajo, o segmento del mismo, y que entrega un producto o un servicio a un
cliente interno o externo. Sus miembros trabajan juntos para mejorar sus operaciones,

manejar problemas cotidianos, planear y controlar su propio trabajo. Esto significa que son
responsables y estan habilitados (Richard, Byham y Wilson, 1995) para administrarse.

Entre sus caracteristicas mas relevantes estan las siguientes:

t Estan habilitados para compartir diferentes funciones gerenciales y de liderazgo.

t Planean, controlan y mejoran sus procesos de trabajo.

t Establecen sus propias metas e inspeccionan su trabajo.

t Crean su agenda de trabajo y revisan su desempeifio como equipo.

t Pueden preparar su propio presupuesto y coordinar trabajos con otros departamentos.

t Es muy comiin que absorban operaciones funcionales como compras, control, de
inventarlos, hagan tratos con proveedores, contraten a su propio personal y subcontraten
servicios de apoyo.

t Frecuentemente son responsables de la adquisicion de su propia educacion.

t Aceptan la responsabilidad por la calidad de sus productos y servicios.

Hay un sinntimere de elementos que la organizacidn inteligente debe cuidar para
formalizar a sus equipos autodirigidos: Pero los siguientes son los principios de disefio de
mayor impacto:

a) Especificaciones criticas minimas, lo mas simple posible,

b} Variedad de tareas. Cada individuo que conforma el equipo deberd entender y poder
desempefiar tedas las tareas dentro del mismo.

¢} Propiedad del trabajo. Dentro de lo posible, los equipos tienen bajo su responsabilidad
una parte identificable del negocio, con responsabilidad total de la produccién del
producto o servicio.

d) Flujo de informacién (comunicacién abierta). Los sistemas de informacién deben ser
disefiados para proveer informacién a tiernpo real en €] punto de accion.

— e ——
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¢) Congruencia y apoyo. La visién y los valores deben estar alineados y en armonia con los
de la organizacién. Todos los sistemas estdn subordinados a los equipos.

f) Evolucién. El propio equipo planea, ajusta y revaliia su disefio continuamente.

Los equipos autodirigidos son uno de los instrumentos méis eficaces para la
construccion de la estructura que rige a la sociedad del conocimiento. Actualmente, las
empresas se estin orientando hacia ellos. Evidentemente esto exige una cultura
organizacional muy sélida y desarrollada, para lo cual se debe trabajar en seis indicadores
basicos: compromiso, confianza, propésito, comunicacién, involucramiento y orientacion al
proceso.

2.5.4 CAPTTAL INTELECTUAL Y LAS REDES DE EQUIPOS DE TRABAJO

Gran parte del éxito de una organizacion dependera de la manera como se estructura.
Una estructura inteligente es aquella que puede aprender de cada nueva experiencia y
mejorar dia con dia; generar y estructurar conocimientos continuamente y ser capaz de
cambiar y adaptarse tan rapido como las condiciones del mercado y del entorno lo exijan.

Una de las estructuras que estimula el desarrollo del capital intelectual es la
formulacién de redes de equipos de trabajo. Las experiencias de este tipo son redes
interconectadas de relaciones. Crean nuevas formas de trabajo v comunicacion dentro de las
organizaciones, e inclusive mas alla de ellas.

El éxite de las redes de equipos de trabajo se basa en dos ideas organizacionales
basicas:
1. Trabajo en equipo, donde un grupo de gente trabaja en conjunto para alcanzar metas

comunes,

2. Redes de trabajo, donde grupos dispersos de personas se vinculan para trabajar unidos
en un propdsito comun.

En un sistema de trabajo con equipos en red, las personas trabajan como equipos de
alto desempefio, equipos interfuncionales o sistemas sociotécnicos al mismo nivel. La red de
trabajo funciona como el mecanismo que une todas las partes.

Las redes de trabajo funcionan de acuerde con cinco principios basicos que son:

1. Proposito
Membresia
Vinculos

Liderazgo

AN S

Niveles Interactivos

A ———————————— e — ettt mme]
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El propésito es el aglutinante y la fuerza motriz de un equipo en red. Cada red de
equipos necesita un propésito claro, definido y bien delimitado.

Es importante mencionar que la gente forma redes de equipos alrededor de sus
necesidades.

Cada integrante debe ser razonablemente dependiente y razonablemente
independiente. Los miembros de una red de trabajo deberan ser interdependientes, al grado
de poder trabajar sin la red, pero con conciencia clara de que el trabajo en equipo es més
efectivo.

En contraparte el exceso de independencia provoca una mentalidad individualista que
obstaculiza los esfuerzos de cooperacién de la red.

Una caracteristica importante de la red son los vinculos o relaciones crecientes entre
las personas. Gracias a la tecnologia se pueden formar vinculos a través de los sistemas de
comunicacion fisica como teléfonos, correo electrdnico, computadoras, fax, Internet, y otros.

El liderazgo de cada integrante es intermitente. Cada miembro del grupo puede ser
lider en un momento determinado, cuando su experiencia y sus conocimientos dnicos se
agreguen 2 la inteligencia del grupo.

2.5.5. EL CAPITAL INTELECTUAL Y EL NUEVQ CONCEPTO DE TRABAJO

Manejar el conocimiento como un activo cambiard sustancialmente las disciplinas
dentro de la empresa. Se modificard la forma como los ejecutivos piensan acerca de la
economia, tecnologia, recursos humanos y planeacién. La rapidez con que los individuos y
las organizaciones aprendan puede ser la Gnica ventaja competitiva.

Cuando una empresa se estructura con base en el desarrollo del capital intelectual, el
concepto de trabajo cambia radicalmente. El trabajo fisico se sustituye por el trabajo mental.
Cada trabajador es evaluado no por el esfuerzo fisico que desarrolla, ni por las horas
trabajadas, la evaluacién depende del conocimiento acumulade v del modo como es
expresado, como informacién o como valor agregado.

2.6. EMPOWERMENT

t Es una forma fundamentalmente distinta para trabajar en conjunto,

t Los empleados se sienten responsables no salo por hacer un trabajo, sino también por
hacer que la compaiiia trabaje mejor.
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t El empleado moderno es un activo solucionador de problemas, que ayuda a planear
como deben hacerse las cosas y como hacer para que estas se lleven a cabo.

t Los equipos trabajan juntos para mejorar continuamente su desempefio, alcanzando con
esto mayores niveles de productividad.

t Las organizaciones estan estructuradas de tal modo que su personal se sienta capaz de
alcanzar los resultados esperados, que puedan hacer lo que se necesita hacer, no solo lo
que se requiere de ellos y por lo cual son recompensados.

Empowerment empieza con un cambio interior del director - entender que
empowerment no significa perder el control, sino ganarlo.

Picnse en los lugares de trabajo que conoce que trabajan con la filosofia de
empowerment.

¢Cudles cree que sean las cosas que hacen que actiien de esta manera?,

Un lugar de trabajo con empowerment se caracteriza por:
t Mejorar constantemente la calidad de trabajo.
t Ampliar las habilidades y tareas que se utilizan en un puesto.
f Promover la innovacion y creatividad.
t Tener més control sobre las decisiones acerca del trabajo.
t Ejecutar tareas externas, en vez de llevar a cabo Gnicamente parte de ellas,
t Satisfacer al cliente.

t Tener orientacién al mercado.

2.7. ENCUESTA DE ORGANIZACIONES DE LIMPIEZA

Esta investigacién tuvo como propésito investigar 50 empresas del mismo giro; de
nuestro analisis de caso, con el fin de conocer mejor el comportamiento administrativo de
ellas sirviéndenos como analogia de la competencia que rodea a la organizacién de ésta
investigacién; obteniendo los siguientes resultados:
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2.7.1 DIAGNOSTICO DE ORGANIZACIONES DE LIMPIEZA, DE ACUERDO A 50
ENCUESTAS REALIZADAS PARA CONOCER EL ENTORNO DE LA ORGANIZACION DE
ESTA INVESTIGACION

PLANEACION.- El 88 % contesté que no le da tiempo de planear al estar en un mercado que

cambia constantemente.
Cumplimiento de Planeacién 12%

ORGANIZACION.- El 59% de las organizaciones encuestadas tiene una alta rotacién de
personal y s6lo unos cuantos puestos son permanentes.
Cumplimiento de Organizacion 41%

DIRECCION.- El 50 % de las respuestas indican que se requiere mucha supervisién para
que las tareas encomendadas se efectiien, se justifican al no tener capacitacién.
Cumplimiento de Direccién 50%

CONTROL.- El 91 % sefiald que tienen un costo alto para poder asegurar el funcionamiento
de la empresa en las diferentes tareas encomendadas.
Cumplimiento de Control 01%

RESULTADO DE LA EVALUACION

DESCRIPCION % CONSIDERADO % TOTAL % DESVIACION
PLANEACION 12 100 88
ORGANIZACION 41 100 59

DIRECCION 50 100 50

CONTROL 91 100 9

TOTAL 194 400 200

Arca de Oportunidad

Area por
mejarar
51.5%

D Arca de Oportunidad

Apuntes de Administracién Estratégica FCA, (MAQ) 1999
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2.4.2 GRAFICAS

ORGANIZACION

PLANEACION

d e

% CUMPLIDO % TOTAL % DESVIACION % CUMPLIDO % TOTAL % DESVIACION

DIRECCION *‘ I— CONTROL

% CUMPLIDO % TOTAL % DESVIACION
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2.4.3 MATRIZ DE FUERZAS — DEBILIDADES Y AMENAZAS - OPORTUNIDADES

OPORTUNIDAD

DEBILIDAD

FORTALEZA

ESTRATEGIA
DE
SUPERVIVENCIA

La mayoria de estas
organizaciongs crean
objetivos de corto plazo
principalmente por no tener
planeacion

ESTRATEGIA
DEFENSIVA

No tienen, lo cual tas hace
muy vulnerables

ESTRATEGIA
ADAPTATIVA

Se adaptan a las circunstancias,
ya que dependen del
comportamiento del mercado

ESTRATEGIA
OFENSIVA

Solo pocas organizaciones
pueden desarrollar
estrategias ofensivas,
la mayoria se mantienen a
la espectativa

ANALISIS INTERNO Y PRESENTE

Administracién Estratégica, Charles W. L. Hill/Gareth R. John (1996)
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CAPITULOIII

3. “SERVI CLEAN, SA DE C.V.” COMO ORGANIZACION:
PRESENTACION Y DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION MOTIVO DE LA
INVESTIGACION

3.1 OBJETIVO GENERAL

Aportar elementos para la toma de decisiones en la optimizacion de productividad del
servicio que proporciona SERVI CLEAN, §.A. DE C.V. en beneficio de sus clientes y de ella
misma.

3.2 OBJETIVOS DEL ANALISIS DE CASQ

¢ Desarrollar un caso de estudio con un enfoque disciplinario y proponer alternativas de
solucién.

+ Contribuir al acervo de casos de estudio de la Divisién de Estudios de Posgrado de la
F.CA. de la U.N.A.M. que pueda ser itil a alumnos y maestros.

¢ Describir el caso real de una empresa mexicana, {de sus principales areas}.

+ Analizar sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

3.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En SERVI CLEAN, como "andlisis de caso”, motivo de la investigacion, se ha detectado que
el personal realiza sus actividades, en forma desorganizada sin hacer planes para su
realizacion, propiciando conflictos internos, que repercuten en la productividad general.

La falta de una cultura organizacional establecida y la ausencia de capacitacion al personal
son factores que propician errores en la operacién diaria.

3.4 PREGUNTAS A RESOLVER

1).- PROPORCIONANDO CAPACITACION AL PERSONAL DE LA ORGANIZACION
MEJORARA SU PRODUCTIVIDAD.?

2).- LA CAPACITACION SERA LA HERRAMIENTA ADECUADA PARA RETENER A LOS
TRABAJADORES POR MAYOR TIEMPO, APROVECHANDQO SU EXPERIENCIA.?

3).- DESARROLLAR UNA CULTURA ORGANIZACIONAL IMPLANTADA POR UN
EXPERTO SERA LO ADECUADO PARA SUPERAR LA PROBLEMATICA ACTUAL.?

4).- REALIZANDO UNA CAMPANA MOTIVACIONAL HACIENDO PUBLICA LA MISION
DE LA EMPRESA SERA SUFICIENTE. ?

5)- INCREMENTANDO LOS SALARIOS SE RESOLVERAN LOS CONFLICTOS.?
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3.5 ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION

SERVI CLEAN es una organizacién con 10 afios de antigiiedad, teniendo como objetivo
ofrecer servicios de limpieza.

SERVI CLEAN es una empresa integrada por 100 trabajadores en el drea operativa y
20 que forman la parte de control administrativo y de supervision.

El duefio es un Contador que al quedarse sin trabajo en forma circunstancial, se le
“ocurriy” crear una empresa de servicios de limpieza, idea que concreto basado en el
contacto que habia tenido con dos empresas de este giro durante sus tiempos de directivo.

La organizacidn durante su tiempo de existencia ha tenido poco crecimiento la cuél ha
inquietado al duefio y aiin cuando ha intentado algunas estrategias; como hacer campanas
publicitarias, ofrecer mejores precios que algunos competidores, disminucién en
ausentismo de su personal, no ha visto mejoria.

La posicién econdmica de la empresa no es mala debido a que tiene varios clientes que
son importantes y formales en sus pagos.

El duefic ha solicitado la ayuda de un especialista en Administracién para que logre
una mayor productividad de la organizacién junto con una disminucién de desperdicio y
también mayor permanencia de la gente que hoy es aproximadamente de dos afios.

La inquietud del duefio ha cobrado importancia al darse cuenta que hay actualmente
mas competencia y principalmente la que esta llegando del exterior facilitada por los
tratados de libre comercio practicando diferentes estrategias de servicio a las que maneja
este giro con el fin de captar clientes.

Al conocer la organizacidn se da uno cuenta que la gente sabe su trabajo cuando tiene
cierto tiempo, sin embargo las lineas de mando no se llevan bien con los operarios, también
cuando la gente trabaja con otros se debilita la relacién que llevan, diferente a cuando les
asignan trabajos individuales.

Las personas que integran la organizacién no se ven identificadas con los objetivos del
duefio y afin cuando existe una misién escrita, algunos ni le prestan atencién, y otros no la
toman en serio, percibiéndose que no traen la "camiseta del equipo aun cuando juegan en
él".

Se ha pensado que la capacitacién puede ser él vinculo para acercar al trabajador a los
objetivos de la organizacién pudiendo conseguirse resultados en corto tiempo.

Un levantamiento de informacion ha sido necesario para conocer a la empresa por
departamento teniendo como fin conocerla en su operacién diaria para determinar con mas
exactitud sus necesidades.

P ——————————— e ———r—rrE——— e —————————————————————
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3.6 LA MISION DE EMPRESA

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes en materia de limpieza, suministrando
productos y servicios que cumplan con sus requerimientos, mediante un proceso de
prevencién y mejoramiento continuo de cada uno de nosotros y de la Organizacién en su
conjunto para mantener su competitividad en el mercado.

3.7 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
3.7.1. RECURSOS - HUMANOS
3.7.1.1 RECLUTAMIENTO

Se maneja a través de la auxiliar de Recursos Humanos quien recibe las requisiciones
de personal. El personal operativo se recluta a través de Bolsa de Trabajo, las entrevistas a
nivel operativo las realiza el Auxiliar de R.H.

Para el reclutamiento del personal de oficinas se recluta a través de Agencias de
colocacidn o por el periddico, de esta tarea se encarga el responsable del area. (Secretarias,
Vendedores, Auxiliar de Contabilidad Chofer, etc.).

La Realizacién de entrevistas a personal de oficinas administrativas las realiza el
responsable del drea.

3.3.1.2 NOMINA

Se lleva un control diario de asistencia llamando a cada uno de los servicios, de esto se
encarga el Auxiliar de R.H. en los servicios pequefios y en 10s servicios grandes envian una
lista de asistencia diaria por fax. Cabe sefialar que en dichos servicios hay mds de cinco
personas laborando.

Con esta informacion se procesa la ndémina, por medio de Excel, formato que les ayuda
a calcular los totales. Dicha funcion la realiza el responsable de R.H. quien para realizar este
trabajo se tiene que desplazar a la oficina central de SERVI CLEAN, S.A. DE C.V. implicando
el movimiento fisico de una persona.

Una vez que se conoce el monto de némina se solicitan los cheques correspondientes,
al area de finanzas y se procede a realizar los depositos en el banco a cada tarjeta de los
trabajadores, ya que la mayoria del personal cobra por medio de tarjeta.

Aproximadamente el 10% de la ndmina cobra en efectivo y lo ensobreta el responsable
del area. El promedio de némina catorcenal es de $ 80,000.00.

También se hace una ndémina semanal la cual realiza el responsable del 4rea
considerdndose de $ 30,000.00 aprox. Se manejan Altas, Bajas y Modificaciones del
1.M.S.8. segtin movimientos del personal. (Se pagan Cuotas, Ajustes, Aclaraciones).

Se atienden requerimientos, accidentes de trabajo, capitales o diferencias,
constitutivas, etc.
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También realiza la funcidn de tramitar el Infonavit y atender los requerimientos.

Entre otras actividades por la diversidad de necesidades, se atienden las solicitudes de
materiales, supervision de la calidad del trabajo realizado por los supervisores y se vigila que
los materiales hayan llegado completos a su destino. Finalmente se atiende a los clientes que
por confianza los buscan, se realizan extraordinariamente visitas foraneas, desarrollo de
mercados futuros ya que SERVI CLEAN tiene interés en crecer.

3.7.1.3 CAPACITACION

El responsable de Recursos Humanos actualmente no puede atender esta area y el
dueiio de la empresa ( LIC. JORGE MORALES A.) no le ha dado importancia.

En ciertos momentos se han hecho planes sobre capacitacion pero se han quedado en
el escritorio como buenos propésitos.

Actualmente el entrenamiento a personal nuevo lo realizan los supervisores en el
momento que les asignan sus actividades.

Es importante senalar que gran parte del personal que ingresa a esta empresa es Joven
y generalmente es su primer trabajo.

3.7.2 MERCADOTECNIA

3.7.2.1 VENTAS

Nuestro procedimiento de ventas es recorrer la zona Industrial y de oficinas visitando
prospectos donde se tiene por ventaja observar en que condiciones de limpieza se
encuentran dichas empresas.

Otra ventaja, si tenemos suerte nos recibe el cliente y asi poner en ese momento lo
mejor que uno tiene de experiencia en ventas, para tratar de que les interese nuestro
servicio.

En ocasiones en esa misma entrevista nos invitan a hacer un recorrido dentro de sus
instalaciones para después enviar un presupuesto con el mimero de personas necesarias, si

no se tiene la suerte de que nos reciban, normalmente vigilancia nos properciona el nombre
y teléfono de la persona que se encarga de Servicios Generales.

Posteriormente se relacionan los clientes visitados para que la secretaria de Direccién
se comunique via telefénica para ofrecer el servicio o en su defecto para concertar una cita.

Esta labor es muy dificil ya que para ganar un cliente nos lleva hasta un afio.
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COMPETENCIA EN EL MERCADO DE SERVICIOS DE LIMPIEZA

O LAVATAP

& FROLM

0O SAN RAFAEL

O LIMPEC

a 1CLEAN

0O PANAMERICANA,
£1 NOAM

O ALCANTARA

B SERVIMASTER

o !
15% bomes |

FUENTE: Asociacién Mexicana de Empresas de Servicios de Limpieza.

3.7.2.2 PUBLICIDAD

Por otro lado mientras uno recorre dichas zonas, en oficina se preparan cartas donde
ofrecemos nuestro servicio, las cuales son entregadas por un mensajero.

También nuestra secretaria aparte de enviar cartas hace la labor de ventas por teléfono
ya sea con directorios de algunas cidmaras o asociaciones.

Un renglén muy importante en publicidad es el de los servicios especiales ya que se
puede obtener un buen ingreso en un periodo muy corto, para poder lograr esta venta se
elaboran volantes donde se enumeran los servicios que proporcionamos.

Dichos volantes se reparten en varias zonas de la ciudad o centros comerciales, otro
medio de anunciarnos es en periddicos o revistas locales, las cuales se encuentran en tiendas
de auto servicio.

3.7.2.3 PRECIO

Para determinar el precic de venta en cada servicio, el analisis incluye lo siguiente:

a) Basarnos en los precios que fluctiian en el mercado por nuestros competidores.

b) Determinar el costo incluyendo los gastos directos e indirectos.

¢} Si el cliente es una empresa de prestigio y que para nosotros es un buen
curriculum, les otorgamos un mejor precio para poder quedarnos con ellos.

ANALISIS DE CASQ Pagina 7p



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

ANALISIS COMPARATIVO DE PRECIOS

COMPANIA CONCEPTO PRECIO
SERVI CLEAN Mz DE PULIDO DE PISO 18.00
LAVATAP M2 DE PULIDO DE PISO 22.00
PROLIM M2 DE PULIDO DE PISO 19.00
SERVI CLEAN M 2 LAVADO DE ALFOMBRA 10.00
LAVATAP M 2 LAVADO DE ALFOMBRA 12.00
PROLIM M 2 LAVADO DE ALFOMBRA 11.00
SERVI CLEAN OPERARIO SERV. GRALS. 1,685.00
LAVATAP OPERARIO SERV. GRALS. 1,800.00
PROLIM OPERARIO SERV. GRALS. 1,700.00
3.7.3 FINANZAS

Se maneja un flujo de efectivo general en el cual se consideran ingresos, egresos (Nomina,
Gastos Fijos, Proveedores, Impuestos, etc.).

La estrategia de pagos se define a partir de los ingresos disponibles tratando de evitar
fuentes externas (Préstamos o Créditos).
3.7.4 CONTABILIDAD

Catalogo de Cuentas el cual se utiliza para la codificacion de los gastos, asi como la provision
de los mismos.

Elaboracion de Pdlizas de Ingreso, Balance Mensual y estados de Cuentas, Estados de
Resultados mensuales.

Toda la informacién se procesa mediante el paquete de C.0.1, asi cémo depuracion de
Cuentas y Ajustes.

Entre otras funciones se atiende todo lo relacionade con el page de Impuestos y
requerimientos ante Oficinas Gubernamentales, (Secretaria de Hacienda, Tesoreria y
Bancos.)

Como actividad especial se requiere cubrir visitas fordneas, ver créditos generales
automotrices, supervisar entregas de material y supervisar reparaciones del equipo en
general.

3.7.5 CREDITO Y COBRANZAS

Se elabora facturacién correspondiente a la primera quincena del 1°. al 5 dia y de la
segunda quincena del 15 al 18 de cada mes.

En esta drea se encuentra una persona que realiza las facturas, las presenta a revision y se

— — ey
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encarga del cobro supervisado por el Gerente Administrativo. La particularidad de este
servicio es que las facturas se presentan antes de realizar el servicio.

Posteriormente al recibir los pagos la misma persona hace los depositos
correspondientes en el Banco.

3.7.6 INVENTARIO

Se controla el Almacén por medio de entradas y Salidas, las cuales se manejan por
Kardex. En este almacén no se manejan claves, se maneja con el conocimiento de los

productos que tiene dicha persona.

La cantidad de productos que se manejan actualmente es de 70 aprox. El valor del
inventario es de $ 75,000.00 en promedio.

Observaciones finales: Al conocer las responsabilidades que tiene cada departamento
se comprobd que existen duplicidad de funciones {(dos departamentos realizan !a misma
actividad); y también esta situacién existe entre personas.

Otra observacion se refiere a actividades que no son propias de alguna area o
departamento, ya que atin cuando no existe duplicidad no es justificable que se le asigne a
un departamento sin tener el canccimiento o habilidad necesaria.

También en la parte de ventas se detectd al describir sus funciones una falta de
estrategias y profundidad en la forma como venden, precisamente la siguiente parte de la
investigacién propondra algunas alternativas para mejorar en forma general la
productividad.

Finalmente en lo que respecta a tecnologia, su sistema de computo es atrasado, lo que
propicia una operacion lenta y asignacion de recursos extras.

—————
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3.8 INTERES POR ESTE, ANALISIS DE CASO (INVESTIGACION)

Se considera de mucha relevancia las investigaciones que se realizan en escenarios
reales, por la aportacién de informacién que se obtiene. La cual es actualizada y obtenida de
protagonistas que se enfrentan a problemas, necesidades y oportunidades diarias por el
entorno en que se desenvuelven.

Esta Investigacién es hacia una Organizacion privada de limpieza. La cual tiene
problemas de estructura, dualidad de mando, sin desarrolio de un control interno de su
actividad, sitvacién que se ha podido comprobar en visitas realizadas.

Con una actitud conformista durante varios afios el dueiio no se habia preocupado por
crear una estructura organizacional formal debido a que el mercado de limpieza en que
participa es muy noble y sus ingresos cubrian sus necesidades ain cuando las utilidades
fueran minimas.

Actualmente existe la inquietud al estar viendo que aparecen mas competidores y atin
cuando el mercado también ha crecido, no todos participan més de ese mercado y si estd
viendo el riesgo de perder clientes ya que algunos competidores actuales, antes eran
trabajadores de esta empresa.

El mercado de servicios ha tenido crecimiento como consecuencia de la crisis
econdmica en que el pais ha estado envuelto en los Wltimos 10 anos, obligando a las
empresas que contratan a bajar sus gastos orientando sus necesidades a terceros y entre las
actividades més comunes son las de limpieza, {out sourcing).

También el mercado de servicios de limpieza ha mostrade crecimiento al darse cuenta
las organizaciones de las ventajas que obtienen al contratar estas empresas que ofrecen,
buen precio, tienen personal todos los dias laborables, atin cuando surjan incapacidades o
vacaciones,

Otra ventaja es la supervisién del personal en donde las organizaciones que contratan
no requieren destinar recursos ya que la empresa prestadora del servicio incluye esta
responsabilidad.

Las empresas prestadoras de estos servicios se hacen cargo de toda la supervisién de su
personal, cubriendo todas las necesidades de estos, sean de naturaleza operativa o
administrativa, ahorrandole tiempo muy importante a la organizacion que los ocupa.

Para las empresas prestadoras de estos servicios al ser muy parecidas en lo que ofrecen
tienen que buscar como lograr una diferenciacién que les permita participar mdas del
mercado.

Esta empresa realiza su administracién y labores en forma empirica, lo cual es una
oportunidad, para analizarla y lograr hacerla mas productiva, con un crecimiento real en sus
utilidades y la seguridad de permanencia al seguir las recomendaciones planteadas como
resultado de la investigacion.

e ———————————— e ————
ANALISIS DE CASO Pagina 73



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

3.9 METODOLOGIA:

Aunque existen diversas metodologias para el anilisis de un estudic de caso, no existe
un procedimiento riguroso para desarrollarlo, ya que cada compaiiia es diferente, su
problematica es diferente, por lo que sus soluciones y estrategias son propias de cada una de
ellas, y no existe un modo mecinico para hacer que siempre funcionen las mismas
soluciones, porque lo que para una empresa puede ser fundamental, para la otra no lo es.

3.9.1 LA METGDOLOGIA PROPUESTA ES LA SIGUIENTE:

Con la finalidad de desarrollar este analisis de la mejor manera posible y de una forma
ordenada se utiliz6 parte de la metodologia que proponen Charles W. Hill/Gareth J. Jones®,
para un andlisis de un estudio de caso, porque se considera muy completa y consiste en;

a) Definicion del problema

Establecer, que es lo que se quiere determinar con el estudio de caso, cuales son las
preguntas que los llevaron a la elaboracién y definicién del mismo.

b) Historia, desarrollo y crecimiento de la compaiifa.
Describir los sucesos mas importantes o los mis esenciales en la transformacién de la
compaiiia: Fundacion, productes, decisiones sobre mercado actual y futuro, desarrollo y
seleceidn de habilidades.
Diagnéstico de la empresa.
¢) Realizar un diagnostico de la empresa, tanto interno como externo que nos permita:

Identificar las fortalezas y debilidades internas de la organizacion.

Aqui se debe desarrollar el andlisis DOFA (Debilidades vs. Fortalezas y Amenazas vs.
Oportunidades).

Aunque so6lo fue la base, ya que se fué adaptando de acuerdo a las necesidades
presentadas y al desarrollo del caso, ademas de haberla complementado con algunas otras.

Exploratoria.- tienen como caracteristica ser preponderantes en dreas o disciplinas en
donde la problemética no esta suficientemente desarrollada de manera que al investigar se
logra el propdsito de "ganar familiaridad” con el anélisis de caso facilitando el trabajo del
investigador.

Descriptiva.- en lo que se refiere a lo especifico de las propiedades del objeto o de la
situacidn que se va conociendo conforme avanza la investigacién. Los estudios descriptivos
dan por resultado un diagnéstico.

! Charles W, Hill/Gareth J.Jones. "Administracion Estratégica”. Un enfoque integrade. Tercera edicidn. Edit. McGrawn Hitl (Colombia,
1996). P-448
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Metodologia de observacion.- se aplica preferentemente en aquellas situaciones en las
que se trata de detectar aspectos conductuales y estructurales.

Entrevistas, encuestas y cuestionarios.- se dirigieron hacia la obtencién de datos no
observables directamente, datos que se basan por lo general en declaraciones, verbales de
los sujetos de la organizacién.

Investigacién de campo.- la que se hizo necesaria realizar dentro de la unidad de
anélisis {organizacién) para estar seguros de la informacién obtenida y que permitié hacer
un diagndstico més preciso de sus necesidades.

Se realizaron encuestas por medic de cuestionarios:

Ficha metodoldgica « Fecha de levantamiento: ¢ al 30 de octubre del afio 2000
Tamario de muestra: 50% del personal administrativo y 25% del personal operativo e
Técnica de entrevista; Personalizada, y apoyada en un cuestionario. Estructurade con
anterioridad e Técnica de muestreo: Aleatoria sobre los diferentes servicios donde se
encuentra el personal de operacion. » Margen tedrico de error: +5%, confiabilidad del 95%.
¢ Mismo cuestionario e igual contenido segiin el tipo de encuestado s Ubicacién de la
encuesta, D.F.

3.10 ANALISIS INTERNO Y EXTERNO
Para analizar la cultura interna de la empresa decidimos recopilar informacién por

medio de encuestas {ver anexos) con el fin de ubicar las fuerzas y debilidades que en este
aspecto presenta esta organizacion.

3.10.1 LOS FACTORES A EVALUAR FUERON POR PARTE DE LA DMINISTRACION.,
Liderazgo.- Existe interés de progreso, de sobresalir honestamente sobre los demas,
aportando ideas.
Comunicacién.- Es oportuna, clara, completa, concisa, format e informal.

Capacitaciéon.-  Existen planes definidos para capacitar y se cumplen.

Integracidn. - Se puede trabajar en grupo, hay confianza entre la gente cuando se
trabaja en esta forma.

Motivacion.- Se motiva adecuadamente, creando en el personal compromisos para
realizar su trabajo en menor tiempo y sin demeritar la calidad.

Productividad.- Se confia ain sin supervision en que la gente trabaja y logra los
resultados esperados.
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Puntualidad.-  Se llega al trabajo temprano y no hay ausencias.

Disciplina.- Como se cumplen las érdenes y que tanto se respeta el reglamento
interno.

Educacion.- Como se respetan autoridad - obrero y obreros - obreros.

Presentacion.-  El personal se preocupa por su imagen, presentindose aseado, y utiliza

siempre su ropa de trabajo limpia.

TABLA 1
ENCUESTA A PERSONAL ADMINISTRATIVOQ
FACTOR Ei | E2 [ Ea | Eq E5 E6 E7 | E8 | Eo Ewo | TOTAL
LIDERAZGO M M M M R M M R MM
VALOR 1 1 1 1 2 1 1 1 2 a 11
COMUNICACION B B MB B 8 R ] B
VALOR 3 3 3 3 4 3 3 2 3 3 30
CAPACITACION MM | MM | M M M M R R | M M
VALOR [ o 1 1 1 1 2 2 1 1 10
INTEGRACION MM [ M [MM MM ]| M M M M | M M
VALOR 0 1 a 0 1 1 1 1 1 1 7
MOTIVACION MB [ M R M M M M R | M M
VALCR 4 1 2 1 1 1 1 2 1 1 15
PRODUCTIVIDAD B 3 B B B R B B B B
YALOR 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 29
PUNTUALIDAD MBE (MBI MB| B B 3 B B B MB
VALOR 4 4 4 3 3 2 3 3 3 4 33
DISCIPLINA B B B S B [ B B B MB
VALOR 3 3 3 3 3 2 3 3 3 4 30
EDUCACION MB [MB| R | MB B B B B R B
VALOR 4 4 2 4 3 3 3 3 2 3 3
PRESENTACION MB | MB | B B B MB B B B B
VALOR 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 33
MUY MAL= MM MAL=M REGULAR=R BIEN=B MUY BIEN=MB
E= EMPLEADO
NOTA: La escala de calificacion fue la siguiente:
MM=o0 M=1 R=2 B=3 MB= 4

Considerando que > 2 6 50 % es motivo de atencién para mejorar.

Calificacion mixima lograble = 40 puntos

Los valores totales y promedios obtenidos de 1a encuesta a personal administrativo fueron:
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LIDERAZGO COMUNICACION
VALOR TOTAL PROMEDIO VALORTOTAL PROMEDIO
11 = 40 27.50% 30 = 40 75.00%
RESULTADO: MAL RESULTADO: BIEN
CAPACITACION INTEGRACION
VALOR TOTAL PROMEDIO VALORTOTAL PROMEDIO
10+40 25.00% 7+40 17.50%
RESULTADO: MAL RESULTADO: MAL
MOTIVACION PRODUCTIVIDAD
VALORTOTAL PROMEDIO VALOR TOTAL. PROMEDIO
1540 37.50% 20:40 72.50%
RESULTADO: MAL RESULTADO: BIEN
PUNTUALIDAD DISCIPLINA
VALORTOTAL PROMEDIO VALOR TOTAL PROMEDIO
33+40 82.50% 30+ 40 75.00%
RESULTADO: BIEN RESULTADO: BIEN
EDUCACION PRESENTACION
VALOR TOTAL PROMEDIO VALOR TOTAL PROMEDIO
31+40 77.50% 3340 82.50%
RESULTADO: BIEN RESULTADO: BIEN

3.10.2 LOS FACTORES A EVALUAR POR PARTE DE LOS TRABAJADORES FUERON:

Hay personas que sobresalen del resto y aceptan compromisos ain
diferentes a sus responsabilidades.

Liderazgo.

Comunicacion. Se siente satisfecho en como se maneja actualmente formal e informal.

Capacitacidn. Se capacita de acuerdo a los planes 6 no se les informa ni se cunmplen.

Se pueden integrar equipos de trabajo con la confianza y  aceptacidn
del personal para lograr mejores resultados.

Integracidn.

Se sienten motivados y aceptan los compromisos propios que generan
sus responsabilidades.

Motivacion,

La cantidad y calidad con que se realizan los trabajos es satisfactoria 6
tienen mas trabajo del que pueden realizar.

Productividad.
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— P
Puntualidad. Llegan temprano y no tienen ausencias.
Disciplina. El personal cumple con las érdenes que le dan y el reglamento interno
de trabajo.
Ascensos. Se promueve a la gente cuando hay vacantes 6 se recluta personal
nuevo, para esos puestos mejores.
Sueldos. Son satisfactorios para cubrir las necesidades méas importantes
TABIA 2
ENCUESTA A TRABAJADORES
FACTOR T RITm[Ta [T [Te] Y7 JT8] Te JTw]™a] Tz T3] T ] Tis | Ti6 Ti7 |Ti8|Tig |T20] T21|T22|T23|T24| Tes f TOTAL
UDERAZGO M MM M MM MMM RIM[|M R | MM | MM M M M|M|RIMIM[M]M M
VALOR 1 1 L 1 ) 1 H 1 1 2 1 1 2 o /] 1 1 1 1 2 1 1 1 ] 1 26
COMUNICACION | ® |B|B| B | 8 |B|MB[B| X |B|B[ B B[ B | B B |H|B|B|B|B[B|B| MB
VALOR 3 3 3 3 3 3 4 3 2 3l 3 3 3 3 a 3 3)]3}13]3)13 313 4 76
CAPACITACION | M M (M| M [ M [M| B M| & [R|R[ M M{ 8| ™M | MM [ MM [ M0 | M [M]8M]M|M| MM
VALDR 1 L 1 1 ] 1 1 1 1 T z 1 1 1 1 Q o ] L] 1 1 1 L] 1 1] 24
INTEGRACION | ® |R|R| R | R [MI M |H| R |R|[E{MM]R| M| M | M R|E|[R[M[B[M|[B] R
VALOR z FRE] 2 z [} T 3 F] 2] 2 ) 2 1 I 1 1 2 z]2f1]3 113 F 41
MOTIVACION | ™ |M|M[MM] M [H] M {R] R [M|{M[M[Rf[M ]| Mf R [MM|R[R|MIR|R|R|M| M
VALOR 1 1 1 o 1] 1 1 2 x 1 1 13 2 1 1 2 o 2 2 1 z 2 2 L 1 32
PRODUGTIVIDAD| X |B| K| B | B |8 B |E| B |8|B| B |B| B | B B B |[B|B|B|B|BJR[E| R
VALOR 2 312 3 3 a 3 3 3 O 3 3 3 3 3 3 A913)3)13)3]2}]23 2 71
PUNTUALIDAD B BB B B B MBY{ B B BIE R B B B B B|B|B|[RYB]SB |MB[ MB
VALOR a ala 3 3 |a 4 ) 31313 2 3 3 3 3 3 3313|243 |a3ta4 o4 76
Disclosan | PP (B|B| 61 B jo| B |8 B [R(BfMB|B] & | B | R | 8 |[R[B|B|B|&|B]6| B
VALOR 4 il3 3 3 3 3 3 3 212 4 3 3 3 2 3 z2f3|alala 3|3 a 74
ASCENSOS MM |M[R R MMM BRI M [M[MM] M | M| M M M M MIR|RIM|[M[M[M M
VALOR o 1{=] 2 BN RO 1 ' 1 BEEEEEEERE ' 28
SUELDOS MM M| M[MMIMMIMMM|M|MM|MTM|[MM|MIMM]| M MM [ MM [ M [ MIM|[M|M][M[M M
VALOR a 1 i a ) 1 [ 1 ) 1 1 [ 1 [ 1 o o ] i 1 t L ] 1 ) 16
Muy Mal=MM Mal=M Regular=R Bien=BR Muy Bien=MB
T=Trabajador
NOQOTA: La escala de calificacién fue la siguiente:
MM=0o M=1 R=2 B=3 MB=4

Considerando que > 2 & 50 % es motivo de atencién para mejorar,

NOTA: Calificacién maxima lograble = 100 puntos

Los valores totales y promedios obtenidos de la encuesta a trabajadores fueron:

LIDERAZGO COMUNICACION
VALOR TOTAL PROMEDIO VALORTOTAL PROMEDIO
26 = 100 26 % 76 + 100 70 %
RESULTADO: MAL RESULTADO: BIEN

m— — e ———————————
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CAPACITACION INTEGRACION
| VALORTOTAL PROMEDIO VALOR TOTAL PROMEDIO
24100 24 % 41100 41%
RESULTADO: MAL RESULTADO: MAL
MOTIVACION PRODUCTIVIDAD
rVALOR TOTAL PROMEDIO VALORTOTAL PROMEDIO
32+:100 32% 71+100 71 %
RESULTADO: MAL RESULTADO: BIEN
PUNTUALIDAD DISCIPLINA
VALORTOTAL PROMEDIO VALORTOTAL PROMEDIO
76+100 76 % 74+100 74 %
RESULTADO: BIEN RESULTADO: BIEN
ASCENSOS SUELDOS
VALORTOTAL PROMEDIO VALORTOTAL PROMEDIO
28:100 28 % 16+100 16 %
RESULTADO: MAL RESULTADO: MAL

La muestra fue del 25% en trabajadores y 50% del drea administrativa y se decidid
considerar los dos enfoques para tener una muestra mis completa del universo que forma la
organizacion,

Los resultados los podemos ver en la tabla 1 y 2 y la escala de valuacion fue de Muy Mal,
Mal, Regular, Bien, Muy Bien, 10 factores en cada caso, los encuestados fueron al azahar,
tanto del drea administrativa como de los trabajadores.

El entorno de esta empresa es altamente competido, principalmente por que no se
necesita practicamente dinero (inversion) para crear empresas de este tipo.

e ————————————
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El andlisis de 1a organizacién motivo del estudio nos llevo a las siguientes observaciones:

3.11 DEBILIDADES

- Motivacién e- Fzlta desarrollar esquemas de grupos de trabajo, proporcionando

- Integracion -  estimulo motivacional y la integracién de tedos. Casi todo el trabajo, se
realiza en forma individual, atin cuando casi todos los que lo realizan
estan juntos todos lo dias.

- Ascensos.- Es politica de la empresa promover personal interno, antes que traer de
fuera, sin embargo actualmente ha habido pocas vacantes en mejores
puestos.

- Capacitacién.- Se hacen planes pero no se pone interés en cumplirlos, no se le ha dado
la importancia que merece este factor de parte de la direccion.

- Liderazgo.- Falta liderazgo en todos los que integran la compaiiia, creemos que si
cumplieran con sus programas de capacitacion se lograria desarrollar
esta habilidad muy necesaria en este medio.

- Sueldos.- En donde efectivamente la empresa paga sueldos bajos, conociendo que
en este momento no es suficiente para vivir.

3.12 FORTALEZAS

- Puntualidad.-  El personal tiene la cultura de llegar temprano y no faltar, el dueiio ha
influido mucho en esto, al tener el hibito priacticamente de recibir a su
personal diario (El primero que llega y el Gltimo que se retira).

- Disciplina.- Este es un factor muy importante en este tipo de trabajo, ya que la
gente casi siempre realiza su trabajo sin supervisién (por los diferentes
lugares en que se encuentran los servicios).

- Comunicacion.- Esta fortaleza de la empresa es valiosa, ya que en todas partes vemos
que existen problemas de comunicaeign. (Otras organizaciones).

- Productividad.- Son dinimicos en sus actividades y no descuidan la calidad (En este
tipo de trabajo es muy notorio cuande falta calidad).

3.13 ENTORNO EXTERNO

3.13.1 AMENAZAS

- Competencia Extranjera.- Cada dia es mayor, con la apertura comercial que existe,
estén llegando organizaciones de otros paises a ofrecer el
mismo servicio de limpieza con mejor tecnologia y buenos
precios.
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- Competencia Nacional.-  La disputa por el mercado es mis fuerte, las empresas
cuidan mas a sus clientes, por lo cual no es facil
arrebatérselos y se debe estar muy atentc en no perder los
que se tienen.

- Competencia Nueva.- La dificil situacién actual (alto indice de desempleo)
propicia la creacion de nuevas empresas, SERVI CLEAN ha
comprobado que gente que estaba con ellos posteriormente
se los encuentra como competidores.

3.13.2 OPORTUNIDADES

- Mano de Obra.- Actualmente hay mds oferta de mano de obra que demanda,
lo cual le puede permitir reclutar mejores trabajadores sin
incrementar sus costos.

- Out Sourcing.- Hoy las empresas, quieren reducir sus costos fijos
(n6éminas} y como los servicios de limpieza se deben
realizar, existira, en el corto plazo mas demanda de servicios
a empresas externas que proporcionan este trabajo.

- Politica econdmica.- La actual esta orientada a controlar la inflacion lo que
también es una oportunidad en esta organizacién para
realizar inversiones en equipo, instalaciones, al no existir
sobresaltos de devaluacion o cambios bruscos en la
economia nacional.

- Capacitacién.- Siempre serd necesario hacerla continua ya que el activo
mas importante de cualquier empresa es su personal y la
capacitacion, en realidad es una inversién con grandes
posibilidades de convertirla en utilidad en poco tiempo.

- Politica Social.- El Gobierno de Vicente Fox ha dicho en varias ocasiones que
apoyard a la pequefia empresa con créditos para facilitarles
su crecimiento con el beneficio de crear empleos.
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CAPITULO IV
4. EVALUACION DE RESULTADOS Y PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS

Hoy en dia las empresas se ven en la necesidad de ser mejores para mantenerse y
desarrollarse en los mercados dentro de los cuales compiten, para ello, es imprescindible
hacer cambios en la forma como operan y se dirigen con la finalidad de ser mas
competitivas, siendo de suma trportancia la participacion de la gente que realiza el trabajo
para lograr cada vez mejores productos y servicios, porque es ella la que hace la diferencia.

La capacitacién en los adultos pretende, basicamente, pulir los conocimientos,
capacidades, actitudes y habitos, con el énfasis de que lo mas importante no es "hacer lo que
queremos” sino "querer aquello que hacemos”.

Por experiencia sabemos que los primerocs efectos se observan relativamente rapido, en
la actitud del personal, que por lo regular se motiva desde el principio del proceso de
concientizacion. Con seguridad los resultados serdn muy positivos, pues al margen de la
fijacién de objetivos, queda el sentimiento de haber madurado como persona; de tal suerte
que, quienes se capaciten, en lugar de observar los problemas de los deméas de manera
aislada, se solidarizan con ellos, pues comprenden que a fin de cuentas los involucran a
todos.

4.1. PROBLEMA (S) DETECTADO (S)

En el Capitulo IIT con el andlisis que se hizo de la Empresa y con los resultados
obtenidos en las encuestas reatizadas (tablas I, IT) concluimos como problema principal:

La Cultura Organizacional que se ha desarrollado en el interior del centro de trabajo le
esta afectando en su crecimiento y desarrollo, es necesario atender en forma prioritaria los
factores que en las encuestas salieron, muy mal, mal y regular, como por ejem: liderazgo,
capacitacion, motivacion, integracion ascensos y sueldos.

El problema detectado, la Direccion no lo habia ubicado como importante, es mis ellos
estan pasando por un buen momento, al ver que su facturacion (ingresos) ha sido constante
como lo demuestran las graficas 1, 11, 111 (Ver anexos).

Actualmente su giro de negocio (servicios) esta creciendo debido a que las empresas
necesitan bajar sus gastos directos en Némina. También pudimos darnos cuenta que el
negocio es rentable debiendo manejar un margen de la utilidad para crear una reserva para
capacitacién.

La inversidn en activos no le genera problemas por ser de bajo valor, al ser durables y
funcionales ain después de amortizarse (pulidoras, aspiradoras, computadoras,
impresoras). Se logran beneficios extras.

Su activo mas importante, es el personal por su tipo de trabajo {limpieza) que la gran
parte se realiza manualmente por lo cual importa mucho que tenga permanencia.

e e e e —————————————e el S —— e ha—— —
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4.2. EFECTO DEL PROBLEMA

Efecto del Problema Detectado: Esta empresa tiene un alto indice de rotacion de
personal ( 25 % Anual) comprobandose que la causa (s) son ocasionadas por las debilidades
detectadas en las encuestas. ( tablas 1y 2).

4.3. SELECCION DE ALTERNATIVAS
4.3.1. ALTERNATIVA ‘A’; ( CAPACITACION INTEGRAL)

El factor mas importante que sobresale a otros como problema de la cultura
organizacional en esta organizacion es la CAPACITACION la cual al no estar atendida
propicia otros problemas como la falta de integracion, motivacién o trabajo en equipo, por
esto proponemos una capacitacion integral que abarque todas las areas de la empresa y a
todo el personal.

Esto se puede hacer de dos maneras: con el sistema de ENSAYO / ERROR, que es muy
costoso tanto en tiempeo como en dinero, o implantar un sistema mas eficiente y econémico.

Se recomienda una capacitacion Integral como vna funcidén practica que nos permita,
de una manera eficiente, crear la conciencia en los miembros de la organizacion de que
pueden mejorar tanto en la realizacion de su trabajo como en sus relaciones interpersonales,
elevando asi la calidad de vida de cada uno de ellos, creando un active intelectual que
proporcione las herramientas para el cambio.

La Capacitacién Integral debe incluir:

Desarrollo de habilidades de liderazgo creativo.
Supervision de personal.

Integraci()n de equipos de trabajo.

Comunicaciéon formal e informal.

Administracién del tiempo.

Como motivar a la gente.

Como resolver actitudes negativas del personal.

Lo esencial para administrar.

Reclutamiento y seleccion de personal (ltimas tendencias).
0 Desarrollo de habilidades en el trabajador.

B 0N NG W

El tiempo en que debe implantarse esta capacitacion integral debe ser inmediato v por
lo menos con una duracién de 2 afios, posteriormente debera seguirse capacitando pero
reduciendo la cantidad de personal para actualizarse y por supuesto el costo de los cursos
serd menor.

Haciendo un calculo glohal de lo que costaria esta capacitacién integral en los dos afios
propuestos con informacion que nos proporciond la $.T.P.S. serian $ 120,000.00 divididos
en dos afios, tendriamos $ 60,000.00 como gasto para el 2001 y el resto + un porcentaje de
inflacion para 2002,

Con respecto a los ASCENSOS detectados como problema, seguramente al estar mejor
preparada la gente podra tener acceso a mejores puestos con mayores responsabilidades y
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mayor ingreso. También la organizacién al ser mas competitiva tendra més clientes lo que le
permitira crecer, creando més empleos y oportunidades para el personal.

Sueldos.- Se recomienda una encuesta de sueldos en el mercado, en el giro de la
empresa y con sus competidores para que conozcan realmente su nivel de salarios. Es
necesario también que estructuren un tabulador de sueldos en el cual consideren a detalle
las responsabilidades de cada trabajador para ser justos en el salario pagado.

_ Analizando la sitnacién actual de SERVI CLEAN y su mercado, recomendamos
incrementar un 7% los sueldos en general.

El incremento en salarios se reflejara de inmediato en una disminucién de la rotacion
que presenta hoy. Aprovechando mejor el conocimiento que el personal tiene de los
servicios..

4.3.2. ALTERNATIVA ‘B’: (ESPECIALISTA EN DESARROLLQO ORGANIZACIONAL)

Contratar un profesional en Desarrollo Organizacional, el cual disefe la estructura
organizacional més adecuada que sirva como plataforma a esta organizacidon para crecer en
forma continuay segura permitiendo generar estrategias de mediano y largo plazo.

Los gastos que implicaria la contratacién de este asesor de medio tiempo serian de $
80,000.00 anuales. Cantidad calculada por una encuesta de salarios telefénica.

Otra de las ventajas que se lograria es que este facilitador desarrolle e implante los
cursos adecuados para crear la cultura organizacional requerida por la empresa, siempre
pensando en una capacitacion integral que incluya a todos los trabajadores.

Independiente al desarrollo organizacional y capacitacién integral como plan de
mejora, en el aspecto de salarios se recomienda incrementarlos por lo menos en un 7% a los
trabajadores del drea operativa, que son lo que menos ganan y en los que realmente se
apoya la empresa. Al incrementar los salarios y crecer la empresa habra oportunidades de
ascenso.

4.3.3. ALTERNATIVA ‘C’: (NO HACER NADA)

No hacer nada, apoyados en los resultados de la empresa actuales y en la situacién
econdmica de! pais en la cual no habra grandes cambios (inflacién controlada, sueldos bajos,
alto desempleo) lo que propiciara mucha oferta de mano de obra.

i —————————————————
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4.4 ANALISIS DE LAS OPCIONES Y ELECCION DE LA MAS CONVENIENTE

4.4.1 CAPACITACION:

VENTAJAS

Alternativa “A“

El implantar una capacitacion integral
tiene como fin optimizarla al cubrir todas
las deficiencias de cultura actuales.

Alternativa “B “
Contratar un profesional en desarrollo
organizacional

Alternativa“C*“
No hacer nada

Alternativa “ A “

Al ser una capacitacién integral con
diferentes capacitadores la organizacion se
beneficia al recibir varias corrientes
ideolégicas.

Alternativa “ B “
Tener un solo instructor crea una sola
corriente administrativa.

Alternativa *C*
No hacer nada

4.4.2 RESPONSABILIDAD SOBRE LA
CAPACITACION

Alternativa “ A “

Se definiria un responsable para que
profundice y planee las actividades de
capacitacion.

Alternativa “B “

El profesional conoceria muy ripido la
problematica facilitindole desarrollar sus
actividades.

Alternativa “C*
No hacer nada

DESVENTAJAS

Desviar dinero para pagarla y definir
tiempo y horas que implican desviar
a la gente de su trabajo normal

Crear una reserva economica para
cubrir su honorarios

No cambiar la cultura de la empresa

Las diferencias ideoldgicas
administrativas pueden generar
confusién.

No escoger a la persona adecuada,
puede provocar mas problemas.

No variar la organizacién en su
forma de trabajar.

Se haria mas lento empezar con la
capacitaciéon.

El tiempo que tarde la organizacién
en contratar a la persona adecuada.

Seguir operande en  forma

incorrecta.
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4.4.3 TIEMPO:

VENTAJAS

Alternativa “ A “
Consideramos que se podria dividir en tres
etapas de 6 meses cada una.

Alternativa“B “
Seria un proceso continuo en 2 etapas de 6
meses.

Alternativa “C*
No hacer nada

4.4.4 ASCENSOS:

Alternativa “ A “
Al crecer la Organizacién deberan crearse
mas puestos.

Alternativa “B “

La empresa esti en un mercado que estd
en crecimiento por lo que se crearan mas
puestos.

Alternativa“ C*
No hacer nada

4.4.5 SUELDOS:

Alternativa®“ A“
Al incrementar 7 % los salarios a todos,
disminuiria la rotacidn.

Alternativa“ B “

Incrementar 7 % los salarios solamente a
operarios, mno serfa gravosc para la
empresa y si de beneficio.

Alternativa “C“
No hacer nada

DESVENTAJAS

No podrian ser continuas las 3
etapas y esto provocaria otros
problemas.

No se detectan inmediatas.

Estar expuesta la organizacion si
hubiera cambios bruscos en la
economia.

Que no creciera la compaiiia.

No crecer adecuadamente

La organizacion  crecera
demanda del mercado sin orden.

por

Crearle un mayor gasto en némina a
la empresa.

Incrementar la némina.

Continuaria la rotacién
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En la evaluacién se hizo mucho énfasis en la CAPACITACION, convencidos de que al
atenderse este factor en cascada se iran mejorando el liderazgo, integracién y motivacién al
entender y conocer el personal su compromiso de desarrollarse aprendiendo y conoctendo
sus habilidades y capacidad que hoy desconocen, recordando que para gran parte del
personal de esta organizacion este es su primer trabajo.

4.5. CONCLUSION: 1z afternativa B es la mis apropiada de acuerdo al problema
particular de esta empresa considerando su tamafio, su antigiiedad y su permanencia
que se busca en el mercado para los siguientes afios, la obliga a contratar un
ESPECIALISTA del drea de DESARROLLG ORGANIZACIONAL.

El contratar un especialista, ya vimos como ventaja especial la de lograr que se
identifique con los problemas detectados en el estudio en breve tiempo y esto le
permita diseiar la estructura organizacional adecuada asi como el contenido de los
cursos, el empo de duracién y los horarios adecuados, teniendo siempre en cuenta
que la organizacién seguird con sus actividades diarias.

El haber determinado que el problema mds importante es la falta de capacitacion lo
sustentamos en saber que para la mayoria de trabajadores este es su primer trabajo,
las edades promedio son entre 18 y 23 afios y sus niveles de estudio son de secundaria.
La informacién cbtenida nos permite asegurar que no tienen una cultura laboral
adecuada a las exigencias del momento actual.

La experiencia de 20 afios en la industria privada, ha facilitado conoccer gente que se le
ha impartido capacitacién y le ha servido para desarrollar un aprendizaje que se ve
reflejado en la disminucién de errores en sus actividades, una aceptacion de sus
responsabilidades y compromisos y un interés continuo de seguir aprendiendo.

Si esta capacitecidn continua la apoyamos con reconocimientos, tendremos un
personal altamente motivado, lo cual facilitara el desarrollo de equipos de trabajo y el
manejo de conflictos en conjunto con los protagonistas, logrando integracion y espiritu
de cooperacidn.

Sabemos que la capacitacién proporcionada al trabajador es una obligacién legal, pero
ademds el gobierno tiene un proyecto muy interesante que se le ltama “conocer”.

“Conocer” es la respuesta para hacer frente a los retos de los mercados globales, el
acelerado avance tecnologico de la produccién, los nuevos esquemas de gestion del
trabajo y los cambios que estos desafios producen en los servicios, sean de cualquier
.giro.

El proyecto tiene como propésito sentar las bases para la certificacion laboral de
habilidades en los trabajadores propiciando que por medio de la capacitacién de la
fuerza de trabajo se eleve su calidad, y productividad haciendo mas competitivas a las
organizaciones.

La experiencia importante de esta investigacion fue identificar cémo es que la
compafia puede obtener un valor maximo al trabajar en conjunto, ya que siempre sera
mejor trabajar “con” que trabajar “para”.
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4.6 MATRICES DE EVALUACION

FACTORES POR MEJORAR

ALTERNATIVA PROPOSICION LIDERAZGO | CAPACITACION | _INTEGRACION | MOTIVACION
“AH Implantar capacitacion B MB B B
integral
“R* Contratar especialista MB MB MB MB

en desarrollo
organizacional

“CH No hacer nada s/fcambio sfcambio s/cambio s/cambio
(R) {(R) (R) (R)
Evaluacion: MB= MUY BIEN B=BIEN R=REGULAR M= MAL
ALTERNATIVA PROFPOSICION SUELDOS CALIF
“AH Incremento 7 % general Incremento de costo en la B
nomina general.
“B= Incremento 7 % sélo a Incremento de costo en la MB
trabajadores operativos némina sélo en trabajadores.
“CH No hacer nada Continuar con ¢l problema R
de rotacion.
Evaluacion: MB= MUY BIEN B=BIEN R=REGULAR M= MAL
ALTERNATIVA PROPOSICION FACTOR ASCENSOS
“AY Al tener personal mds preparado la MB = MUY BIEN
empresa crecerd creando oportunidades
de ascenso
“B* Este mercado tiene tendencia de MB = MUY BIEN
crecimiento mas la mejora cultural que
se ird logrando la hard crecer ]
“Cc“ No hacer nada R =REGULAR
Evaluacion: MB=MUY BIEN B=BIEN R=REGULAR M= MAL
L —— — — R
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CAPITULOV

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La calidad no es un atributo de los productos y servicios, sino de la gente que los
produce. Sélo la gente hace productos y ofrece servicios de calidad, por eso las empresas
requieren que todo su personal sea (gente de calidad).

“La calidad es un agente de cambio que orienta a la organizacion a ser il a los clientes que

atiendesb2,

La calidad es cumplir con 8 requisitos®s,

Organizacién
enfocada al cliente

Participacion del
personal

Liderazgo

Enfoque hacia el
proceso

Enfoque del sistema
hacia la gestién

Mejora continua

Enfoque hacia la
toma de decisiones

Relacion
mutuamente
beneficiosa con el
proveedor

1.

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto,
deberan comprender las necesidades actuales y futuras de los
mismos; satisfacer sus requisitos y esforzarse en sobrepasar sus
expectativas.

El personal, con independencia del nivel de Ia organizacion es el
que se encuentre; es la esencia de una organizacién y su total
implicacién posibilita que sus capacidades sean usadas para el
beneficio de la misma.

Los lideres unifican la finalidad y la direccion de la erganizacién.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual
el personal pueda legar a involucrarse totalmente en la
conservacion de los objetivos de la organizacion.

Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente cuando
los recursos y las actividades relacicnadas se gestionan como un
proceso.

Identificar, entender y gestionar un sistema de procesos
interrelacionados para un objetivo dado, mejora la eficacia y
eficiencia de una organizacion.

La mejora continua debera ser un objetivo permanente para la
organizacion,

Las decisiones efectivas se basan en el anélisis de datos v en la
informacion.

La organizacién debe estar interesada en hacer relaciones de
largo plazo con el proveedor, siempre buscando el beneficio del
cliente final.

2 Maedonald, John. Came entender la calidad. Edit. Panorama. México. 1996

63 Calmecac, 150 9000 y su normatividad, 2000
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La calidad de ias personas no es tan alcanzable como lo puede ser la tecnologia, por lo

tanto el elemento diferenciador de las empresas en el futuro estard sin lugar a dudas en la
gente.

Para lograr la transformacidn se necesita tener un profundo convencimiento de la
necesidad de ser mejores y del valor del personal, sdlo asi las Empresas podrin tener la
tenacidad suficiente para llegar al cambio cuando se lo proponen. Para conseguirlo, es
importante crear un modelo de cambio que tenga su origen dentro del marco de la realidad,
las caracteristicas y las necesidades de la Organizacién.

Ampliaremos el concepto anterior al recordar a Karl Albrecht, investigador en
administracion y mercadotecnia con sus 10 reglas basicas para brindar un mejor servicio:

=

Atienda a su cliente de inmediato.

De a su cliente su atencién total.

Haga que los primeros 30 segundos cuenten.
Sea natural, no falso, ni mecanico.

Actle con energia y cordialidad.

Sea el agente de su cliente.

iPiense!, use su sentido comun.

Algunas veces ajuste las reglas (dentro de la razén).

© BN e s P

Haga qué los altimos 30 segundos cuenten.

10. Manténgase en forma, cuide su salud y presencia.

Para lograr la optimizacién de los recursos humanos es necesario organizarse
eficientemente, que los miembros desempefien su funcién especifica, sin descuidar el
objetivo comian (metas trazadas).

El proceso de Capacitacion debe ser continuo permanente; adaptarlo a las necesidades
de crecimiento y actualizacion de cada empresa y a las exigencias que la época requiere.

Por ende, si ésta dinamica logra mantenerse y acelerarse, mediante un plan de
capacitacién y mantenimiento bien estructurado, se fortalecera el motor mas poderoso para
el logro de cualquier transformacion: y una mejor disposicién del personal hacia el trabajo.

Y va que éste no se da automaticamente ni se adquiere con el paso del tiempo, es
necesario integrarlo a2 nuestros habitos personales, lo que en esencia es un proceso de
formacién para evolucionar de una etapa de asimilacién a una de creatividad, ya que no hay
nada mas dificil que modificar nuestra manera de pensary de vivir.

Otro elemento importante es fomentar €] habito de la mejora continua para elevar
consistente e integralmente la calidad de los procesos, productos y servicios con la
participacion de todos de una manera organizada y trabajando siempre en equipo, en virtud
de que una organizacion que aprende a trabajar de esta forma crea uno de sus activos mas
importantes.
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_El factor humano es el que convierte las estrategias de las organizaciones en resultados
tangibles. De esta manera, el entendimiento entre directivos y empleados es fundamental
para elevar su efectividad y competitividad.

Un buen servicio no necesariamente debe reflejarse en los costos de operacién, ya que
este depende mas de la actitud del personal, que de los recursos materiales que se inviertan.

Es necesario mejorar en muchas 4reas, razon por la cual los tiempas actuales exigen
imprimir mayor fuerza al acelerador y redoblar esfuerzos en todas aquellas actividades que
engloba cualquier proceso. En este sentido, el servicio en plena extensién de la palabra
podria marear la diferencia.

Actualmente los precios en los productos estin siende semejantes por lo que la
diferencia ser4 el servicio cuya importancia se ha vuelto tangible.

Hoy més que nunca, en las distintas empresas que conforman el universo productivo
de nuestro pais, se ha despertado un imperativo deseo por mejorar y ofrecer méis y mejores
servicios en los distintos segmentos de mercado a que confieren cada una de ellas.

Sin embargo, atn cuando su intencién es elocuente, también es una realidad que "del
dicho al hecho les hace falta mucho mas de un trecho”, y esto se debe a que por afios no
existid una verdadera vocacién de servicio, y ahora que se pretende es dificil cambiar la
idiosincrasia de quién o quienes lo ofrecen.

Pese a ello existe conciencia y eso ya es una ventaja, aunque el tiempo apremia y el
consumidor cada vez es mis racional y exigente, toda empresa tiene que acrecentar los
conocimientos de sus colaboradores, desde el Director General hasta el Gltimo de sus
trabajadores, sobre los procesos productivos u organizativos mismos, asi como generar la
actitud de iniciativa en sus colaboradores para el mejor aprovechamiento de las tecnologias
cada vez més sofisticadas y costosas.

Corresponde presentar una valoracitn general de los resultados obtenidos en el
transcurso de este estudio de caso:

1. En primer lugar cabe destacar que se trata de presentar a la "empresa” como un caso en
el que se considera un enfoque sistémico en que la organizacién y el entorno son una
unidad cuyas variables estan intrinsecamente relacionadas. Esto quiere decir que ningiin
hecho o acontecimiento en sector alguno de la empresa puede ser considerado como
auténomo, sino méas bien en relacién con otros subsistemas.

2. Hoy en dia ia globalizacién implica, ante el veloz avance tecnolégico, cambios en la
demanda y ciclos mas cortos de la vida de los productos. Existe una mayor apertura
comerctal, una organizacion de la produccién a escala mundial, por lo que se requiere
estudios de analisis ocupacional y de proyectos de capacitacién a nivel de la empresa
para dar respuesta a la competitividad.

3. Se requiere la formacién de recursos humanos actualizados para hacer viable la
incorporacién de tecnologia a implantarse en la empresa. La orientaciéon de la
capacitaciéon seri global, con contenidos de acuerdo con nuevos esquemas de
organizacién del trabajo de manera flexible y polivalente con creatividad, innovacién y de
adaptacién a los cambios venideros
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4. Dentro de la organizacion se desarrollan las capacidades para crear un futuro deseado, 1o
que implica que existe un proceso para alcanzar las metas que se persiguen; Asf como un
sistema de retroalimentacion que genera la informacién valida para evaluar el progreso
en la obtencién de los resultados deseados.

5. Se percibe una transformacién en la organizacion, caracterizada por el desarrollo de
proyectos por medio del trabajo en equipo. Sin embargo, se concentrari en cada equipo
de trabajo el que tenga las habilidades, conocimientos y actitudes necesarios para
colaborar y relacionarse adecuadamente con sus compaiieros de trabajo. Se define
entonces un esquema de competencia laboral, en especial bajo un esquema integral y
holistico que valore la competencia.

6. En los resultados de la entrevista de ambiente y cultura organizacional, llama la atencidn
que desde otra perspectiva, le dan mucha importancia a la relacién de los trabajadores.
Para lo cual se refirid como necesaria, la biisqueda de una mayor integracién entre el
personal.

7. En los cursos se contard ademés de contenidos tematicos bésicos, con algunas tareas de
tipo flexible. Se promovera el sentido de reflexién en la accién que es la llave de la
empresa que aprende y su validez se infiere de 12 posibilidad de enfrentar la realidad con
casos practicos para reflexionar sobre el quehacer rutinario, creando alternativas para
dar solucién a un problema y asi comprobar la propia comprensién de lo que ocurre.

8. El control y la evaluacién del proceso serd continuo durante la imparticién de la
capacitaciéon de manera que los ajustes sean en el momento requerido y no después de
concluir el proceso.

9. El seguimiento de la capacitacion reflejard el cambio esperado, y en consecuencia se
sabri si se logré mayor integracion de los equipos de trabajo al intentar nivelar e integrar
sus conocimientos y habilidades e incremento de la productividad.

5.1. REFLEXION FINAL

Espero que el presente caso contribuya a incrementar el acervo de casos sobre
empresas mexicanas, y ayude a entender mejor la situacién de las micros y pequefas
empresas, para que de este modo exista un mayor nimero de profesionales de la
administracién asesorando a este importante sector empresarial en nuestro pais.

Es importante por lo anterior promover que los estudiantes mexicanos escriban sus
propios casos, permitird en un futuro contar con una base de datos mas amplia, los cuales
podran ser utilizados como medio didéctico, para la ensefianza de la Administracién, con
informacion sobre casos de empresas mexicanas.

Por otro lado resulta de gran importancia que se realicen trabajos académicos con

pequenas y medianas empresas, debido a que en nuestro pais éstas representan una amplia
mayoria de acuerdo a la siguiente informacion.
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Clasificacion Numero De Porcentaje
Establecimientos

Microempresa 2,968,576 94.6%

Pequefia Empresa 200,586 4.6%

Mediana Empresa 15,325 0.6%

Grande Empresa 4,993 0.2%

Total 3,189,480 100%

Fuente: Elaborado por la Dircccion General de Planeacién de Nacional Financiera, con

base en informacién gencrada por el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia €

Informatica (INEGI), Censos Econdmicos 1999,

Como se puede observar en la tabla anterior, el 99% de las empresas en México son
micro y pequeiias, lo cual nos permite reflexionar acerca de la importancia de conocer mejor
la forma en que operan, para efectos de hacerlas mas competitivas y eficientes, lo cual
permitird que puedan enfrentarse de mejor manera, a los retos presentes que implica la
globalizacién.,

México|
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[ NOMINA DEL PERSONAL
NOMBRE SUELDO MENSUAL |PUESTO
1) LIC. ADALBERTO MORALES A. 22,750.00| DIRECTOR GENERAL T
2) LIC. MARCO A. BARRON 9,750.00| GTE. ADMINISTRATIVO
3)LIC. HECTOR VARA M. 8,125.00]| GTE. OPERATIVO
4) MONICA VALENZUELAT. 5,687.50| SECRETARIA DIRECCION
5) C.P. GABRIEL MENDOZA C. 5.687.50| CONTADOR
6) SERGIO MARES M. 4.062.50| FACTURISTA Y COBRADOR
7)LIC. JUAN LIS HDEZ. HDEZ. 8,125.00| GERENTE DE VENTAS
8) ANASTACIO DE JESUST, 4 875.00] VENDEDOR
9) IVAN GARCIA GONZALEZ 3,250.00] AUX. DE CONTABILIDAD
JQlLAURA TOVAR HDEZ. 3,250.00| RECEPCIONISTA
11) MIGUEL A_VILLA Z. 3,575.00( ALMACENISTA Y CHOFER
12) REFUGIO VAZQUEZ A. 3,575.00| CHOFER DIRECCION
13) LIC. EDITH LAGUNAS P. 4,062.50| RECLUTAMIENTO Y NOMINAS
14) TRINIDAD ZENTENO 3.250.00| AUX. DE NOMINAS
15) JUAN LUIS HDEZ. REYES 4.,062.50| JEFE DE INFORMACION (SiSTEMAS)
16) MARIO VERONA ROSAS 3,575.00| SUPERVISORES (5)
17) NELSON VENANCIO TOLENTINO 3,575.00
18) ROGELIO HDEZ. CHORO 3,575.00
19) SERGIO MARES 3,575.00
20) JOSE RUIZ VAZQUEZ 3.575.00
111,962.50

PERSONAL DE OPERACION
NOMBRE SUELDO MENSUAL [PUESTO
1) MARTHA CRUZ LIRA 1892 48|PULIDOR
2) ALEJANDRA FLORES 1892.48|PULIDOR
3) SANDRA HDEZ. GARCIA 1892 48|PULIDOR
4) SERENA MARTINEZ CANSECO 1892 48 PULIDOR
5) CLAUDIA JURADO FLORES 1892 48(PULIDCR

9,462.40
6} VICENTE HUERTA 1.638.00|OPERADOR NOCTURNO
7) ANGELA HERRERA 1,638.00|OPERADOR NOCTURNO
8) AMPARO MENDEZ 1,638.000PERADOR NOCTURNO
9) GABINO GALINDO GARCIA 1.638.00|OPERADOR NOCTURNOD
10} JOSEFINA HERNANDEZ CRUZ 1,638.00OPERADOR NOCTURNQ

8,190.00
11) MA. DE LOURDES MENDOZA 1567 .8|OPERADOR GENERAL
12) LEONILA GUADARRAMA 1567.8/ OPERADOR GENERAL
13} TERESA RAMIREZ C. 1967 BIOPERADOR GENERAL
14) JUANA TELLEZ C. 1567 .8{OPERADOR GENERAL
15) MARCELA VELA B. 1567.8|OPERADOR GENERAL

e ———
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16) ROSARIO CRUZ G. 1567.8|OPERADOR GENERAL
17) GERMAN QORTIZ M. 1567.8] OPERADOR GENERAL
18) BENJAMIN LOPEZ S, 1567.8|OPERADOR GENERAL ]
19) JUANA LUNA A, 1567 .8/ OPERADOR GENERAL
20) RAFAEL SOTO R, 1567.8|OPERADOR GENERAL
21) GUADALUPE CRUZ G. 1567.8| OPERADOR GENERAL
22) AMADO SAN JUAN H. 1567 8|OPERADOR GENERAL
23) EMMA MENDOZA A, 1567.8|OPERADOR GENERAL
24) JUANA OLIMPIA B. 1567.8|OPERADOR GENERAL
25) ANASTACIO SAUCEDO C. 1567.8|OPERADOR GENERAL
26) DEMETRIA SEGUNDO S. 1567.8|OPERADOR GENERAL
27Y MATILDE CONTRERAS R. 1567.8|OPERADCR GENERAL
28) IGNACIA SOIS V, 1567.8|OPERADOR GENERAL
29) AURORA ELIAS V, 1567.8|OPERADOR GENERAL
30} CLEMENTE SUARES G. 1567.8|OPERADOR GENERAL
31) TERESA DE JESUS OJEDA S. 1567.8|OPERADOR GENERAL
32) CLARA GONZALEZ MEJIA 1567 8|OPERADOR GENERAL
33y RAQUEL GARCIA O, 1567.8|OPERADOR GENERAL
34) ROCIO REYES GLEZ. 1567.8|OPERADOR GENERAL
35) J. JESUS MONDRAGON N. 1567.8|OPERADOR GENERAL
36) GLORIA GARCIA LOPEZ 1567.8/OPERADOR GENERAL
37) ANGELA MARTINEZ G. 1567 8I0PERADOR GENERAL
38) MA. SANTOS VICTORIANO 1567 8JOPERADOR GENERAL
39) BASILIZA ORTEGA M. 1567.8]0PERADOR GENERAL
40) GUADALUPE MORALES A, 1567 8]OPERADOR GENERAL
41) ELPIDIA MENDOZA C. 1567.8]OPERADOR GENERAL
42y MARTHA CASTILLO G. 1567.8]OPERADOR GENERAL
43) HILARIA TENORIO L. 1567.8|OPERADOR GENERAL
44) ROBERTA DIAZ V. 1567.8|OPERADOR GENERAL
45) MA DE JESUS MERA A. 1567.8|OPERADOR GENERAL
46) MA. ALPIZAR M. 1567.8| OPERADOR GENERAL
47) ROSA MA. DLIVARES 1567.8|OPERADOR GENERAL
48) LAURA HERNANDEZ M. 1567.8|OPERADOR GENERAL
49) ROSA RAMIREZ M. 1567.8|OPERADOR GENERAL
50) MA. CONCEPCION MENDOZA 1567.8|OPERADOR GENERAL |
51} 51a 100 TRANBAJADORES GEN. 76390 )
141,102.00
TOTAL MENSUAL 270.716.88
PRESTAGCIONES
i 1 E EL SUELDO DE A
:A%Erhsmt?AIBE PUNTUALIDAD 27.000.00 10% SORE E CAD
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GRAFICA DE INGRESOS ACUMULADOS POR MES

S¥'BBL L9

\ Tesovzri

\  sooeser)

85°81£'79

96'590°89 )

T

AN

—

250,000.00

200,000.00
150,000.00
100,000.00

8661 ONY

Od3dgad

043N

GRAFICA DE INGRESOS ACUMULADOS POR MES

ALAWANQ

m JEGWIIAON

V2 VEV'ZE

LTS IE

IENLI0

R 348W31Ld3s

B Tieiesesl

015080y

[S+Sh0TiY

\\ “zceseesr

) czeslest

S¥ £98'504

v -

19'95 ) E0CFl

0d34834

Od3N3g

AN AN

300,000.00

200,000.00
150.000.00

6661 ONV

114

100,000.00

50,000.00

Pagina 102

ANALISIS DE CASO



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

GRAFICA DE INGRESOS ACUMULADOS POR MES
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GRAFICAS DE LA EVALUACION DE
FACTORES EN SERVI CLEAN, S.A. DE C.V.
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CUESTIONARIO RESPECTO A LA ADMINISTRACION QUE
PRACTICAN LAS ORGANIZACIONES DE LIMPIEZA

FAVOR DE SENALAR EL PORCENTAJE QUE, CONSIDEREN ADECUADO A
CADA PREGUNTA

1. Planeacién.- Su empresa planea a detalle sus actividades, desarrolla politicas,
programas con el fin de facilitar los trabajos diarios.

10 [20 [ 30 ] 40 [ 506070 80| g0 f100] % |

2. Organizacion.- Sus estructuras de niveles esta bien definida, las responsabilidades
asignadas son adecuadas, existe divisién de trabajo, existe rotacion.

102030405060 70] 80! gof100] % |

3. Direccidn.- La comunicacién formal e informal es completa y continua, se toman
decisiones oportunamente, existe liderazgo formal e informal.

10 |20 30|40 50[60]70 |80 ] g0 [100] % |

4. Control.- Se ejerce supervision continua, existen procedimientos para medir las
desviaciones que propician el incumplimiento de tareas, el personal se
autocontrola.

10 [20 [ 30|40 |50 [ 60| 70|80 g0 [100] % |

RESPUESTAS MENORES A 50 % REFLEJAN DEFICIENCIA

Fecha: Nombre:

Puesto:
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ENCUESTA SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL
AREA ADMINISTRATIVA

NOMBRE

CLAVE

FACTORES

MUY MAL | MAL

REGULAR | BIEN

MUY BIEN

1) LIDERAZGO: Existe interés de
progreso, de sobresalir honestamente
sobre los demds, aportando ideas.

2} COMUNICACION: Es oportuna,
clara, completa, concisa, formal e
informal.

3) CAPACITACION: Existen planes
definidos para capacitar y se
cumplen.

4) INTEGRACION: Se puede
trabajar en grupo, hay confianza
entre la gente cuando se trabaja en
esta forma.

5) MOTIVACION: Se motiva
adecugdamente, creando en el
personal compromisos para realizar
su trabajo en menor tiempo y sin
demeritar la Calidad.

6) PRODUCTIVIDAD: Se confia ain
sin supervisor en que la gente trabaja
y da los resultados esperados.

7} PUNTUALIDAD: Se ilega ol
trabajo temprano y no hay ausencias.

8) DISCIPLINA: Como se cumplen
las érdenes y que tanto se respeta el
reglantento interno.

9) EDUCACION: Como se respetan
autoridad — obrero y obreros -
obrergs.

10) PRESENTACION: El personal se
preocupa por su imagen,
presentindose aseado, y utiliza
siemtpre su ropa de frabajo limpia.

S e S = e — P e e e e e e
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ENCUESTA SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

AREA OPERATIVA

NOMBRE

CLAVE

FACTORES

MUY MAL

REGULAR | BIEN

MUY BIEN

1} LIDERAZGO: Hay personas que
sobresalen del resto y aceptan
compromises ain diferentes a sus
responsabilidades

2) COMUNICACION: Se siente
satisfecho en como se maneja
actualmente formal e informal.

3) CAPACITACION: Se capacita de
acuerdo a los planes 0 no se les
informa ni se cumplen.

4) INTEGRACION: Se pueden
integrar equipos de trabajo con Ia
confianza y aceptacidn del personal
para lograr mejores resultados,

3} MOTIVACION: Se sienten
mativados y aceptan los compromisos
propios que generan sus
responsabilidades..

6) PRODUCTIVIDAD: La cantidad y
calidad con gue se realizan los
trabajos es satisfactoria 0 tienen mds
trabajo del que puede realizar.

7) PUNTUALIDAD: Llega temprano
¥ 1o tienen ausencias.

8) DISCIPLINA: El personal cumple
con las ordenes que se le dan y
reglamento interno de trabajo.

9) ASCENSQS: Se promueve ala
gente cuando hay vacantes

d se recluta personal nuevo, para esos
puestos mejores.

10) SUELDOS: Sen satisfactorios
para cubrir las necesidades mds
importantes..

México, D.F. a Octubre del 2000
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DIRECTORIO DE ORGANIZACIONES DE LIMPIEZA

[TEL, T Fax | NOMBRE [ CALLE [NOEXT TNOINT ]| COLONIA I DELEG. | CP.
534.5182 5344646 [ABC SERVICIOS Y JOSE MARIA 217 DEL VALLE 3 300
LIMPIEZA SA DE CV oLLOGUI
530.5835 [590-5552 [ACABADOS BOLIVAR B17 A ALAMOS 3|7 3400
PROFESIONALES SA
DE Cv
5754305 _[5754306 {ACUALIMPIO SA DE CV_JHERIBERTO FRIAS 1142 DEL VALLE 3} 3100
2118375 [553-3495 [ACUARIO ES LIMPIEZA |ROQUE VELAZCC 75| 104| CRISTO REY 1| 150
SADE CV CERON
396-2629 ASARG SA DE CV NILO 231 ALTOS|CLAVERIA 2| 2080
528-1495 ASEO INTEGRAL INSURGENTES SUR 3483 401 1|VILLA CUMPICA 14| 14020
MEXICO SA DE CV
5167137 ASEQ PARA GELAT! 29 SAN MIGUEL CHAPULTEPEC 1] 11850
HOSPITALES SA DE GV
535-7647 ASEQ TECNICO JOAQUIN 65B] PA|SAN RAFAEL 6 &470
PROFESIONAL SADE  [VELAZQUEZ DE
cv LEON
611-5003 [611-3257 [ASEQ ¥ MIGUEL ANGEL 143 2|NONOALCO 3[ aroo
SUMINISTRADORESILIM
P DIRIGI 5A DE CV
611-5003 [611-5003 [ASESORES Y MIGUEL ANGEL 143 Z|NONOALCO MIXCOAC 3| 3700
SUMINISTRADORES EN
LIMPIEZA SA DE CV
341-9952 {341-5491 [PROLIM, A NORTE 75 332 JARDIN AZPEITA 2] 2530
541-4330 |541-4330 [BIOCLEAN CE MEXICO  |MIRTO 36 5| SANTA MARIA LA RIVERA 6] 6400
SADE CV
341.7764_|341-7403 | BIOSELC & DE ALMI CALZ CAMARONES 313 A[NUEVA SANTA MARIA 2] 2800
F»—\a-esw BRITECLEAN SA DE GV |GONZALES DE 210 DEL VALLE 3] 3100
COSSIO
559-0164 |559-0164 |[BUFETE DE LIMPIEZA  [AUGUSTO RODIN 437 INSURGENTES MIXCOAC 3 3920
SA DE CV
603-3100 [673-1752 |C P LIMPIEZA SA DE CV [VIADUCTO 3350 LOC 1[SANTA URSULA COAPA 4] " 4850
TLALPAN
761-2804 CALIDAD Y LIMPIEZA  |MORELOS 1 AZCAPOTZALCO 2| 2000
PROFESIONAL
517-5557 [517-5557 |CIA DE SERVICIOY 16 DE SEPTIEMBRE 48 PASTEROS 2[ 2150
MANTO. EN GERERAL
SADECV
5364917 |543-7791 |CLEAN DUTY CE DIVISION DEL 912 DEL VALLE A a0
MEXICO SA DE CV NORTE
276-0452 |276-0454 [CLEAN SERVICE DE 13 DE SEPTIEMBRE a4 2 FISO|ESCANDON 11 11800,
MEXICO SA DE CV
660-2304 [668-2377 |CLEAN Y LOGISTIC SA |COLORADGQ 78 NAPOLES 3] as0
DECV
5755587 |550-6823 |CLIMANTENIMIENTO SA [CUAUHTEMOC 10255815 NARVARTE B 3| 3oz
DE CV
789-0045 [789.4843 |COMERCIAL DE JESU MARIA [3 A|CENTRO 6 6060
LMPIEZA ALV! SA DE
cv .
561-1133 1352-6948 | COMERCIALIZADORA  |REY MAXTLA 138 FRACC. IND. SAN ANTONIO 2| 2760
DE TEXTILES ZAGA SA
DE CV
578-6744 CONSERVACION Y PROLONGACION 875 3 B[SANTA CRUZ ATOYAC 3[ 3310
MANTENIMIENTS MTZ. [UXMAL
SADE CV
5344830 |524-0719 |CORPORAGION ADOLFO PRIETQ 1645 902[DEL VALLE 3T 3300
ARLEQUIM SA DE CV
511-1701 §511-1701 [CORPORACION DE RIC NAZAS 186 CUAUHTEMOC 6] 6300
SERVICIO DE LIMP, 5A
DE CV
211.2559 [286-2843 [ CORPORACION NUEVO LEON 217 AJHIPODROMO CONDESA 6f 6170
NACIONAL DE MNTO,
SA DE CV
5640184 |564-0224 [CRIMEL LIMPIEZA ¥ GUANAJUATO 131 403[ROMA SUR 6] 6770
MANTENIMIENTO SA DE
cv
5920515 DA-CLEAN SADECV  |MELCHOR 69 18{SAN RAFAEL 6| 6470
OCAMPO
552.9499 |768-7948 | DECORACION Y FCQ.DEL PASD Y 510 JARDIN BALBUENA 15[ 15900
MANTENIMIENTG SAN | TRONCOSO
RAFAEL SA DE GV
556-6615 DERRIK RIO AMAZONAS 74 B[CUAUHTEMOC 6| 6500
MANTEN:MIENTO SA DE
v
531-5639 DIANA MYL SADECV  [LAGUNA DE LA 44 GRANADA 11 11520
MANCHA
584-5472 DILME 5A DE Cv CANAL DE 123[ 2 PISO|RESIDENCIAL ACOXPA 4] 14300
MIRAMONTES
3560756 3551450 [DISENC PARTICULAR  [CALLEE ] POTRERQ DEL LLANG 2| 2680
EN LIMPIEZA 5A DE GV
519.8038 |538 8748 |[EAGY CLEAN SA DE CV_|CARLOS PEREYRA 13 VIADUCTO PIEDAD 8] ez00]
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395-0005 ELITE SISTEMAS DE EJERCITO 11 2|LOS MORALES 1) 150
LIMPIEZA SA DE CV NACIONAL
700-3386 |700-3386 |EQUIPOS DE APOYD SA|SIRENA 35 B|CARACOL 15| 15630
DECy
3179-7536 ESPECIALISTAS EN |FRANCISCO 143 PRADQ ERMITA 3| 3580
* |[MANTO, ¥ ASEPSIA SA [BELMAR
DECV
645-9214 ESPECIALISTAS BOKCBA MZ 4§ LT 732 PEDREGAL DE SAN NICOLAS 14] 14100
JARDINERIA LIMP. ¥
DECORAC, SA DECV
253-3592 {259-3170 |EULEN MEXICO DE FUENTES DE LAS 2 PBILOMAS DE TECAMACHALCO 541 54000
SERVICIOS SADE CV__ |TORRES
672-0284 |672-0284 IFUMIGACION ¥ ALHAMBRA 1230 PORTALES 3] A
LIMPIEZA SA DE CV
689-0084 [549-6764 [GM LIMPIEZA Y CALLE C MZ I 43| EDUCACION 4] 4400
SERVICIOS SA DE CV
E&t-maa GOLD CLEAN SA DE CV [ALVARD OBREGON [ 1] ROMA 6] 6700
541.5764 GRUPO COMERCIAL Y |GABRIEL MANCERA 1209 DEL VALLE 3 300
DE SERVICIOS SA DE
CV
606-9671 GRUPQ DE LIMOPIEZA |2 A CDA. DE AV. 13 LA ZORRA 4] 4660
¥ MTTO. INT. SC IMAN
639-1285 GRUPO EMPRESARIAL [MEDELLIN 83 DES. 1{ROMA SUR 6] 6760
DE LIMPIEZA SA DE CV
579-3274 15796061 GRUPQ INTERCLEAN S |AMERICAS 120 LOGC CjMUDERNA 3| 3510
DERLDE GV
572-9977 | LIMPIEZA SAN RAFAEL |NORTE 79 A 32% 401 CIELECTRICISTAS 2| 2060
579-6865 {579-7977 |GRUPQ LOBREGO SA  [ELENA 55 NATIVITAS 3| 3500
DECV
256-0813 GRUPQ LUMICA SADE [PACHUCA 270 4|CONDESA 6] 6140
Ccv
€58-5553 16552-5195 {GRLUPO MORSA MEXICO 1256/ 112} STA. TERESA CONTRERAS 10| 10710
LIMPIEZA PROF, SA DE
Cv
558-1466 GRUPO NCL SA DE CV_[SAN FRANCISCO 1384 DEL VALLE 3| 3100
5884960 |688-4960 g‘F;UPO TECMAN SA DE |[TEMOC MZ 21 LT 19| ADOLFQ RULZ CORTINEZ 4| 4830
532-9580 HYGINIC DE México SA  [SUIZA 37 PORTALES DRIENTE 3| aswo
DECV
5474663 IMAGEN ¥ LIMPIEZA SA |[CEDRO 292 K] SANTA MARLA LA RIVERA 6| s400
DE CV
534-4930 5240718 [LIMPEC, SA ADOLFO PRIETO 1649 903] DEL VALLE 3] 3s00
539-0698 |B3B-1044 [INTERNACIONAL DE TIAGONAL SAN 1320]  PISO 3D{NARVARTE 3] 3020
LIMPIEZA ARTLIM SA  [ANTONO
DECV
550-1258 NOAM, SA DAKOTA 56 NAPOLES 3| 3810
6505-2897 [532-0234 [JUMAN SA DE CV MUNICIPIQ LIBRE 187 A[PORTALES a] 3300
701-2657 KLEAN LIMPIEZA TEXCOCCO 5 3PANTITLAN 8] 8:00
MANTO. DE INMUEBLESL
Sa DE CvV
564-6067 KLINMAN SA DE CV BAJA CALIFORNIA 245 B05{HIPODROMO CONDESA 616100
635-5400 |635-5492 [LAVA TAP LIMPIEZA CALZ. DE LAS 1205 SAN CLEMENTE 31 3700
AGUILAS
674-2650 LAVADORES DE MIRAFLORES 926 MIRAVALLE 3] 3580
VIDRIOS PIACSA SA DE
cV
264-8808 {872-643% [LAVARIEGA AVELINO  {MONTERREY 260 104 | ROMA 6] 6700
ABDON
530-66680 LIBRA Y CIA. SA DE CV_|CASAS GRANDES 142 NARVARTE 3] 3020
556-D544 (5564317 [LICLIM SA DECV U H. EL TENAYD EDIFC C21| TLALNEPANTLA 52]_ 52400
762-8802 LICOM SA DE CV CALLE 43 100 181 | IGNACIO ZARAGOZA 15[ 15000
527-1701_{527-1701 {LIMDEX SA DE CV LAGO BOLSENA 45{  DESP. 6{ANAHUAC 1] 11320
5644031 LIMPI MEXICANA SA OE |[TEHUANTEPEC 18 AIROMA SUR 6] 6760
cv
2114537 {553-4959 {LIMPIEZA 2000 SA DE  [GUADALAJARA 7 ROMA 6| 6700
. cv
760-5466 T60-5811 JLIMPIEZA 4 HERMANOS |SALVADOR MZ 3 L 18[CITLALLI g 9680
SADECV ALLENDE
692-3528 LIMPIEZA ADMON. Y GALLARDIN g/ 3{LOS ANGELES APANCAYA o 8710
MANTENUMIENTO SA
DE CV
709-8808 [708-2179 {LIMPIEZA ALFAFPIND TOLSA 20/ 1 PiSO{CENTRG 6| 6040
196-1750 |341-§775 [LIMPIEZA CLARISA SA  |CRUZ GALVEZ 85| ANUEVA SANTA MARIA 2| 2800
DECV
£354663 [566-7265 |LIMPIEZA DINAMICA SA [IGNACIO MARISCAL 26 102] TABACALERA 6| 6030
DECV
758-8110 LIMPIEZA EFICIENTE SAJCHAMIZAL 9 APATLACO 9 9430
DECY
396-5213 [517-4365 [LIMPIEZA EN BARRANGA DEL 470 LOS ALPES 1| 1910
EXCELENCIA SA DE CV_|MUERTC
6049830 |604-9639 {LIMPIEZA EXCLUSIVA A JEJE CENTRAL 1004 203| PORTALES I 330
INMDESAZOLVE SA OE [LAZARO
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[ oV CARDENAS il __I
6868.3337 IBIIDEJPIEZA EXPRES SA [GUAYMAS 8 208]ROMA ﬁ 6700
v
5640104 ls.‘l.:AHEZA IND. AGUITEC [BAJA CALIFORNLA 245 208[RIPODROMO 8 6100
DECV
514-7954 lé;lgiveza INT. PROF, SA|MORELIA, 107 502 ROhiA 6] 700
5334435 LIMPIEZA INTEGRAL DE [LEBRIJA 60 CERRD DE LA ESTRELLA 9 6850
LME)L SADECV
2950399 [295-0455 |LIMPIEZA INTEGRAL ~ |MAR 133 LOC 1{POPOTLA 1| 11400
WACKENHUT SA DE CV |MEDITERRANEQ
563-3550 [611-5940 [LIMFIEZA MANT, ¥ MURILLO 32 NONOALCO MIXCOAC 3} 3700
DECOR. ALEM SA DE
cv
6751610 LIMPIEZA MEGA SA DE [PROLDEL PINO 51 BARRIO DE SAN BERNARDING 16] 16030
cv
3960495 LIMPIEZA MONTE ALZATE 144 1[SANTA MARIA LA RIVERA 6] 6400
BLANGO
669-1367 |689-13687 [LIMPIEZA PROF. RETORNO 14 37 AVANTE 4] 4460
ANDUAGA HNOS, SA DE
Ccv
203-4945 LIMPIEZA TECNICA DE |CUVIER 77 NUEVA ANZURES 1] 11580
HOSP. E INM. SA DE CV
579-0651 LIMPIEZA TECNICA IND [PLUTARCO ELIAS B ZACAHUIZCO 3| 3550
SA DECV CALLES 1503
6721653 LIMPIEZA TECNIFICADA [INS. SUR 605 BOV[NAPCLES 3 a0
SADE CV
581-8237 5818237 [LIMPIEZA TLALOC SA  |ROBERTO GOMEZ 410 ESCUADRON 201 §[ 9060
DE CV M.
211.5259 |286-2843 [UMPIEZA Y JUAN DE LA 138 1]SAN MIGUEL CHAPULTEPEC 1] 11850
ARQUITECTURA BARRERA
MONARCA SA DE CV
208-8711 2064022 |LIMPIEZA Y AMSTERDAM 12 1 FISO[HIPQCROMO CONDESA 6] 6100
MANTENIMIENIMIENTO
DEL NORTE SA DE CV
208-1850 |208-3542 |LIMPIEZA Y AMSTERDAM 12 2 PISO[HIPODROMO CONDESA 6 614D
MANTENIMIENTO DEL
SUR SA DE CV
2721031 LIMPIEZA ¥ 13 DE SEPTIEMBRE 1 ESCANDON 11| 11800
MENSAJERIA INTEGRAL
SA DE CV
352-5591 LIMPIEZAMANTANMUE [LIBERTAD 45 SANTO TOMAS 2] 2020
B/GENERAL SA DE CV
594-2714 LIMPREX SA DE CV BAHIA ASCENCION 84] — DESP.4|VERONICA ANZURES 11} 11300
523-1862 LIMPRO CRISTALES SA [ANAXAGORAS 823 NARVARTE 3f 3020
DECV
674-5802 [539-6067 |LOMALISA DE MEXICO [MONTE ALBAN 598 LETRAN VALLE 3 3650
SA DECV
535-2603 [539-0033 |MAC CLEAN SA DE GV [EJE CENTRAL 813 AJPORTALES 3f 3300
LAZARO
CARCENAS
547-0406 MANTENIMIENTO LIMP. |NOGAL 49 SANTA MARIA LA RIVERA 6] 6400
Y DECORAC, ALYCE SA
CECV
352-3637 [352.7586 [MANTENIMIENTO PROF [MANUEL ACUNA 3 \JAZCAPOTZALCO 2] z000
DE INMUEBLES SA DE
cv
152-9357 [252-7534 |MANTENIMIENTO Y TEZOZOMOC 292 PETROLERA 2} 2480
COMERC IND. SA DE CV
B44-17G1 MARVEL SERVICIO SA [AKIL 85 POPULAR SANTA TERESA 14| 14460
DE CV
543-3735 {543.3735 [MEXICANA DE GONZALES DE 207 DEL VALLE 3] oo
LIMPIEZA COSto
METROPOUITANIA SA
DE CV
535-0718 {566-7781 |MNTO. DE LIMPIEZA EL [AV. DE LA 145 17| TABACALERA 6] 6030
GUANTE BLANCO SA  [REPUBLICA
DE CV
661-6195 MTTO. Y LIMP. O AREAS [UNIVERSIDAD 18158 403|OXTOPULCO 4] 4110
Df REC. §A DE OV
569-3380 |069-3138 |MULTISERVICIOS EJE 5 SUR 1411 NARVARTE 3| 3020
MAGICOS SA DE CV EUGENIA
566.5217 MULTISERVICIOS PLAZA DE 2 406{GUERRERD 6 6300,
SANTA FE SADECV _ {BUENAVISTA
595-3440 MV HOGAR SA DE CV__[SAN JERONIMO 630 LHDt8{JARDINES DEL PEDREGAL 1] 1900
784-2232 (CPERADORA DE ORIENTE 172 7 MOCTEZUAMA 2A SECC, 15[ 15500
MANTENIMIENTO Y
LIMP. SA DE CV
504-0583 PACTIMIL SA DE CV SEVILLA 704 A[PORTALES 3 3300
BD4-7468 |604.7455 |[PADMEX MEXICO SA  [COYOACAN 971 DEL vALLE 3f 3100
DECV
682-1956 PANAM SERVICE SA DE |LUZ SAVINON 518 2[DEL VALLE 3 300
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cv
571.1635 SERVIMASTER QUETZALCOATL 120 2|PENON DE LOS BANDS 15[ 15520]
536-2246 gLVACANTARA. SADE [GABRIEL MANCERA 609 B|DEL VALLE 3 300
626-5000 PRESTADORA DE MARIAND 152] 11 PISOJNUEVA ANZURES 11| 11590
SERVICIOS DE MANT. ¥ [ESCOBEDO
LIMP. SA DE CV
671-5023 PRESTADOQRA DE CANAL DE SiN VERGEL COAPA 14 14320
SERVICIOS MAYO SA  [MIRAMONTES
DE ¢V
573-8544 PRESTADORA DE INSURGENTES SUR 4135 SANTA URSULA XITLA 14[ 4420
SERVICIOS TECNICOS
SA DE GV
341-7057 PROFELIM SA DE CV GOLFO DE 1 TACUBA 11] 11410
I CALIFORNIA
5644014 [264-1548 | PROFESIONALES DE TOLUCA 45 ROMA SUR 6 6760
LIMPIEZA SA DE CV
3560674 PROFESIONALES EN  |[COCOYTEROS 196 304 |NUEVA SANTAMARIA 2] 2800
DECQORAG. Y LIMPIEZA
SADECV
690-1638 [696-6744 |PROFESIONALES EN  |AMADO NERVO 56 A[MODERNA 3 3510
MITO, INFEGRAL SA DE
cv
560-1934 PROFESIONALES PLAYA 263 B[REFORMA IZTACCIHUATL 8| 8B40
LIMP/SIST/SANEAMAM [REVOLCADERC
B SADECV
539-7613 PROGRALIM SA DE CV |EJE CENTRAL 1120 VERTIZ NARVARTE 3| 3300
LAZARO
CARDENAS
5644011 PROLIM HOGAR SA QOE [TOLUCA 45 ROMA SUR & o760
Cv
564-4011 PROLIM LIMPIEZA DE | TOLUCA [5 ROMA SUR 6] %760
VIDRIOS SA DE CV
692-2545 [693-3647 |PROLIMDE 5A DE CV HACIENDA DE LA 12 1{FCO. VILLA 9l w20
CAPILLA
606-1195 |666-8184 [PROVEEDORA DE ALEORADA 124 @ PISO|PARQUES DEL PEDREGAL 14] 14010
SERVICIQS MARFLO SA
DE CV
614-3053 (8120500 [ROAD WORTHY DE LUS MANUEL 73 CONST, DE 1917 9} 4260
MEXICO SA DE CV ROJAS
519.1470 ROHESA AHUEJOTE 1 PEDREGAL DE SANTOD 4} 4360)
MATENIMIENTO SA DE DOMINGO
CV
740-0882 ROSAS FIGUEROA MORELOS 35| L-302[JAMAICA 15| 15800
MANUEL ALFONSO
858-3775 ROSAS MUNOZ MEXICO a1 B02|DEL CARMEN 4] 4100
ROBERTO
6394725 §633-4725 |RUAN PULIDO PETEN 149-3 NARVARTE 3] 3020
FERNANDO
521-8242 SALAZAR SALAZAR ERNESTO PUGIBET 43 C|CENTRO 6 6040
GILBERTO NI
B45-3435 SANCHEZ LOPEZ JARDIN DE LAS 34 JARDINES DE SAN LORENZO s| 9340
RAFAEL BUGAMBILIAS
273-7087 [272-1753 | SANCHEZ SORIANO GENERAL CUETQ 21|~ CasA 1|OBSERVATORIO 1t| 11860
GLORIA PATRICLA
3935445 SAUVEL DE México SA  [HIDALGO 22 5{STA. CATARINA 2] 2250
DE CV
2036157 SERV. GERENCIALES |HOMERO 229 301{POLANCO 1] 11560
DE LIMP. PARA HOSP
SADECV
5410740 SERV, PROF. MANT.  {GABRIEL MANCERA 1209 DEL VALLE 3f 3100
LIMP, Y DECOR. SERV,
sA DECV
541.0740 SERV. INSTITUTC 94 BJSANTA MARIA LA RIVERA 6] 6400
PROFIMANTILIMP/DEC! |TECNICO IND
SERVIR 5A D€ CV
5516-6922]521-0074 JSERVI CLEAN SA DE CV [FERNANDO 22 SAN SIMON 3| 3650,
3 MONTES DE OCA
570-6627 SERVICIO ALPHA SA DEJCONSTITUYENTES 508, LOMAS ALTAS 11| 11950
cv
35531683 |305.3184 | SERVICIO EDIFICIC 23 A 701|LOMAS GE SOTELD 11| 31200
CORPORATIVO GADNA RETOR
INSTITUCIONAL SA DE
cV
574-1011 SERVICIO DE LIMPIEZA [SANLUIS P. 143 ROMA 6] 6700
MANTC. SADE CV
877-1029 SERVICIO DE LIMPIEZA | SAMULA MZ 1071 LT 12|PEDREGAL DE SAN NICOLAS 141 14100
TECKIICA SA DE Cv
2661850 SERVICIOS JOMA SA  [SONORA 123 101]ROMA 6] 6700
DE CV
5154172 |272.6603 |SERVICIO LIMP. SA DE |1 DE MAYQD 148 2 B{SAN PEDRO DE LOS PINOS 3| 3800
cy
280-5532 |280.8832 SERVICIO Y CAMPOS ELISEQS 325 1 PISO[POLANCO CHAPULTEREC 11] 11560,
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MANTENIMIENTO
NEPTUNO SADE CV

261-8000 |257-2084 [SERVICIOS A PASED DE LOS 400 B 27 E 2|BOSQUES DE LAS LOMAS 1| 11700
CONDOMINIOS SAGE  TAMARINDOS
Cv

5735274 SERVICIOS DE INSURGENTES SUR 4411 74|RECIDENCIAL INSURGENYES 14} 14130
LIMPIEZA INTEFRAL SA
DE Cv

689-1153 |689-1145 [SERVICIOS DE DIVISION DEL 2912 0 201|PARQUE SN. ANDRES 4] 4040
MANTENIMIENTD SA DE {NORTE
cv

37200 SERVICIOS DINAMICOS |ARIZONA 16 NAPOLES 3 3810
SA DE CV

6174516 [617-9291 [SERVICIQS CLZ DE TLALPAN 65 1 PISO}SANTA URSLILA COAPA 4] 4550
ESPECIALIZADOS
MUNDI SA DE CV

S41-7806 SERVICIOS AMADQ NERVQ 1423 CiSANTA MARIA LA RIVERA 6| 6460
INTEGRALES ALBAR SA
DE CV

280-8077 [290-2804 |SERVICIOS MOMY SA  {CAMPOS ELISEQS 85 SOT-1{POLANCO 11] 11560
DE CV

518.5481 SERVICIOS NEMI SA DE FMORELCS 16 I |CENTRO 6] 6040
cV

5784707 {761-9292 |SERVICIOS PROF DR OLVERA 3t 1[DOCTORES 6 6120
COBRA SA DE CV

&71-8412 SERVICIOS VIRGINIA 17 NATIVITAS KR
PROGRAMDOS DE
LIMPIEZA SA OE CV

282-0341 1282-1599 [SERVICIOS SC ARQUIMIDES 15 BOSQUES DE CHAPULTEPEC it] 11580
JOHNSON SA DE CV

§96-3342 [590-0649 {SERVICIO MILTON LUISA 79-3501 404 |[NATIVITAS 3 3500
CLEAN SA DE CV

556-0745 SERVICIOMLIMPANTEG! JCALLE SIETE 290 ALDANA 2] 2910]
MACROSEGURIDAD SA
DE CV

514.8490 SERVICIOS Y MANTO. [LONDRES 151 T A3B|JUAREZ 6| 6500
DE HOTELES ¥ SUITES
SADECY

571-4503 {785.0731 [SERVILIMP SADE CV  [ING. M. RIVERA 25 JARDIN BALBUENA 15| 15500

CAMBAS RETOR

58G-3315 [596-3315 |SERVI-RECORD SA DE  {AMEYALCO 10 B56-A|DEL VALLE 3| 3100
cv

583-2346 |583-2346 |SEWER CLINIC PIRUL 40 BIS|SANTA MARIA INSURGENTES 6] 6430
SERVICE OF MEX SA
DE CV

592-7647 |703-24G6 [SIST. VELAZOUEZ DE 65 B{SAN RAFAEL & 6470
INTGIMANUFINSTIMES [LEON
QRAS SIMIN SA OE CV

211.5591 SISTEMAS TECNOCQS |ACAPULCC 62 501{CONDESA 6] 6140
OE AGUA AIRE SA DE
cv

7573828 12084022 [SISTEMAS Y AMSTERDAM 12 PR[HIPODROMO CONDESA &l 6140
SERVICIOS DE
LIMPIEZA SA DE CV

355.1415 [365.0067 [TECNI SERVICIOS RIO CONSULADD 3068 201|ARENAL 2| 2480
PARA EL HOGAR SA DE
cv

355-7032 |356-0620 | TECNICAS AMADO NERVO 17 DSP-2[SANTA MARIA LA RIVERA 6 6200
ESPECIALIZADAS
HERCER SA DE &V

5266057 [527-3453 [TECNICOS EN ALLENCE 176 GUERRERQ 6] 6300
REPACIEQUIPOSMECA
NIC/ SADE CV

5124361 TEGCNICOS ESP EN PALIA NORTE 505 21|CENTRO 6f &0
LIMPIEZA ¥ MANTO SA
DE CV

264-0933 [564 JG64 JTECNILIM SA DE CV CORDOBA 131 02| ROMA 6] 6700

526-1882 TELKO DE MEX SADE |ANAXAGORAS a23 NARVARTE 3] 30m0
cv

SR 5638 TORRES CAZAREZ MATAGALPA 918 LINDAWVISTA 7| 7300
JUDITH 1ISADORA

535-1992 TREBOLIM SA DE OV VERSALLES 50 JUAREZ &1 6600

55340505 |659-6758 |ZEUS MANTENIMIENTO [FERNANDEZ LEAL 195 307 [NINO DE JESUS COYOACAN 4 Tap0o]
SA DL CV

—
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DIRECTORIO EN INTERNET

LIMPO
Hitp://www. limpo.com.mx/

GRUPO DE MANTENIMIENTO INTEGRAL ARASA, SA DEC.V.
Http://www arasa.com.mx

LIMPIEZA EMPRESARIAL, S.A.DEC.V.

limpi ri mx

SERVI-PRACTICO, S A. DEC.V.
www edg. net.mx/~servpra

MULTILIM

ISSA/INTERCLEAN gg
Http:/ fwww.decpelean.com.mx/

DANFER

Hitp: //www . colima, podernel.com.mx/danfer

COMERCIALIZADORA SANITARIA, S A DECV.
Http: /fwww.grupered.com. mx/comsan/

CLEAN Y LOGISTIC, S.A.DEC.V.
1/ /webs.infosel.comanx /personal

CLEAN SERVICE DE México, S.A.DEC.V.
Http:/ fwww.asmicom.mx

ASESORIAS Y SERVICIOS DE MERCADOTECNIA INTEGRAL, S.A. DECV.
Hitp://www.asmi.com.mx
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