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Introduccion

Durante la carrera de Ingenieria en Computacion, considere al egresado como una persona frente
a un monitor, cables, servidores, etc.; como un ente aislado dedicado a la creacion de programas.
Para mi sorpresa en el &mbito laboral, la situacién que imagine no es necesariamente asi.

En vida laboral me percate que como Ingeniera en Computacién tenia varios hueces en el area
administrativa, por ese tiempo me entere por un compafiero que en la FES Aragon se abria un
diplomado de “Administracién por areas funcionales”, después de leer 8l contenido v sobre fodo a
quien esta dirigide, que transcribo textuaimente “a profesionistas de diversas &reas de
especializacion interesados en desarrollar y mejorar sus habilidades para administrar en forma mas
eficiente los recursos a su cargo”, definitivamente considere debia inscribirme.

Y debido a la situacion que en particular me encontraba al no contar con el conocimiento necesario
para realizar mi trabajo de manera méas optima y dada la gran importancia de esta disciplina que
capacita al profesional de ingenieria para tomar decisicnes mas racionales, optimizar la utilizacién
de los recursos y lograr con mayor eficiencia los objetivos de cualquier tipo de organizacion.

De la anterior situacién nace la necesidad de adquirir las bases que me ayuden a desempefiarme
de forma optima en el ambito laboral y reafirmar los conocimientos que durante ia carrera adquiri.

Dandome cuenta que las empresas en México, como pais en vias de desarrollo y en pleno proceso
de industrializacién y con grandes riquezas potenciales, tiene la urgente necesidad de contar con
técnicas idoneas para coordinar los recursos de los diversos sectores praductivos y qus esto se
puede lograr en gran parte, mediante la aplicacion de la administracion.

De lo anterior el objetivo del presente ftrabajo, es el dar a conocer los principies, técnicas v
fundamentos basicos de la administracion, as{ como el familiarizarse con las herramientas
administrativas y la utilizacion de las mismas en nuestro medio, con el fin de que se tome
conciencia de la gran necesidad que los ingenieros cuenten con dichos conocimientos.

A continuacion se dard una breve descripcién de cada uno de los capitulos que seran abordados
en el presente trabajo.

En el capitulo de “Economia y Negocios” se dara un bosquejo de las principales caracteristicas que
conforman la vida econdmica del pais,

En e! capitulo de “Mercadolecnia” se mencionara cuales son las variables que debe considerar
antes de lanzar un nuevo producto al mercado o que debe considerar para su relanzamiento, asi
como las técnicas que puede utilizar para obtener retroalimentacion del preducto ya estando en el
mercado.

En el capitulo de "Recursos Humanos y Desarrcllo Organizacional” se hara mencién de los pasos a
seguir para el reclutamiento del nuevo personal, asi como factores que afecta al personal
reclutado.

En el capitulo de “Administracién y Liderazgo” se mencionara las caracteristicas que debe cumplir
un lider, asi también se hara mencién de 1o que no debe hacer un lider.

En el capitule de “Contabilidad y Finanzas” se hara mencién de las cuentas que conforman la
contabilidad, asi también se daran ejemplos sencilios para su comprension y por Gltime se hara
mencién de los principio contables.
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En el capitulo da “Produccion” se daréd a conocer las fases que conforman un proceso productive,
asi como la relacion que tiene el departamento de produecion con otros departamentos y por Oltimo
se haréd mencion de algunas técnicas a considerar en un proceso productivo.

En el capitulo de “Calidad” se harad mencién de las principales filosofias de la calidad, asi como un
nuevo esquema de calidad que esta revolucionando, siendo este, Seis Sigma.

En el capilulo de “Planeacion Estratégica” se hara mencién de una resefa de la evolucion histarica
de la planeacién estratégica, asi como las etapas que conforman un proceso de pianeacion
estratégica.

Al final de cada capitulo se dard una conglusion del tema expuesta.

Los temas expuestos en el presente trabajo esta dentro de tode proyecte que el ingeniero
incursiona, considere que va a desarrollar un sistema para una institucién financiera, necesitara
conecer algunos términos financieros (capitulo economia y negocios) para entender la
problematica que tiene el usuario y desarrolle el sistema que resuelva dicha problemética. Como
tedo proyecto para que su propuesta sea acepiada, debera elaborar toda una estrategia de
mercadotecnia (capitulo de mercadotecnia) que le permita que su propuesta sea aceptada por
todos aquellas persanas involucradas.

Previo a esto debid haber realizado un estudio de les costos que ocasionara la realizacidén de dicho
proyecto {capitulo de contabilidad y finanzas) y una vez aprobado el proyecto necesita de un
equipo de trabajo (capitule de recursos humanos y desarrollo organizacional) el cual debera
seleccionara de acuerdo a las caracteristicas que requiere para el proyecto, esto con &l fin que le
ayude a eiaborar el sistema, para o cual necesita conocer las técnicas que la ayude a su equipo de
trabajo responda de acuerdo a las necesidades del proyecto (capitulo de administracion y
liderazgo), una vez contando con el personal idéneo, sera necesaric elaborar un plan de trabajo
estratégico (capitulo de planeacién estratégica) estableciendo tiempos de entrega y que estos se
cumplan, esto con el fin del fogro de los objetivos.

Ademas de contar con &l plan de trabajo necesitara contar con el equipe de compute, software,
mesas de trabajo, un lugar o espacio fisico, teléfone, ete, (capitulo de preduccion) que le permita
desarrollar el sistema de forma adecuada y este conjunto de factores nos ayuda a que ei sistema
que se desarrolle cuente con la calldad {capitulo de calidad) y que el usuario quede satisfecho.

Como se observa los capitulos que se exponen es de gran utilidad para un ingeniero.
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Capitulo 1.- Economia y Negocios

1.1.- Producto Interno Bruto {PIB)

Es el maximo indicador de una economia; contabiliza todas las actividades productivas,
comerciales y de servicios. Su variacién porcentual nos indica io que una economia crecié o
decrecib.

Se dice que una economia esta en expansion cuando por dos trimestres consecutivos se
presentan tasas de crecimiento positivas.

Se dice gue una economia esta en recesion cuando por dos irimestres consecutivos se reportan
tasas de crecimiento negativas.

Se dice que una economia esta estancada cuando su crecimiento es nulo (cero), sin embargo, en
realidad, esta estancada cuando su crecimiento es apenas similar &l de la tasa de natalidad de su
poblacidn.

El PIB se mide de ferma trimestral, en México se realiza un comparativo en términos anualizados,
es decir, ¢ cuanto crecié el PIB del IT04 (primer trimestre del 2004) contra el ITO3 (primer trimestre
del 2003)? sin embargo en Estades Unidos y muchos paises desarrollados se mide en forma
desestacionalizada, o sea de un trimestre contra el inmediato anterior, por gjemplo, ¢ cuanto crecio
el PIB del IT04 (primer trimestre del 2004) contra el IVT03 (cuarte trimestre del 2003)?

El arganismo respansable de publicar la informacion del PIB es la Secretaria de Hacienda y Crédito
Putlico (SHCP).

El PIB esta integrado por tres grandes divisionas: el sector agropecuario, industrial y de servicios.
> EIPIB agropecuario se mide sin divisiones.

» El PIB del sector industrial se subdivide en cuatro actividades: mineria, manufacturas,
construccion y electricidad, gas y agua.

> El PIB del sector servicios se subdivide en: comercio, restaurantes y hoteles, transportes y
comunicaciones, servicios financieros y, servicios comunales y sociales,

El PIB se conforma (Weber, M. 2003) de cuatro flujos que representan: gasto de consumo (C),
inversién (1), compras gubernamentales de bienes y servicios (G) y exportaciones netas {(NX).

La suma de estos cuatro flujos es igual al gasto agregado en bienes finales y servicios.
Y=C+I+G+NX 1

Desglosemos las exportaciones netas en sus dos componenies: exportaciones de bienes y
servicios (EX) e importaciones de bienes y servicios (IM).

Es decir:

NX=EX-IM (2
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Al sustituir 12 ecuacién 2 en la 1, se obtiene:

Y=C+I+G+EX-IM

Tabla 1.1. Situacién financiera de México.

MILES DE MILLONES DE PESQS A PRECIOS DE 1993

1,381.5
1,331.5
1,395.2
1,342.0
1457.3
1,4493
1.431.9
1,455.6
1.412.9
1,496.9
1,505.4
14627
1,506.3
14755
1577.2
1,604.8
1,571.3
1,617.1
1,579.5
1,651.5
1,602.3
1,601.7
1,619.6
1,558.9
1,629.1
1,615.6
1,565.0
1,650.5
1,585.3
1,6615
1,638.3
1,603.8
1,652.0
1,600.3
1,697.1
1,709.8
1,666.6
1,746.3
1.673.3
1,779.9

1,707.2

24

77.5
78.0
62.3
88.4
774
7.6
73.7
66.7
916
80.2
81.7
75.2
68.8
95.1
80.6
810
79.8
66.7
93.0
83.5
76.8
83.8
741
99.3
83.5
79.2
83.2
74,8
97.0
86.4
80.2
86.3
77.2
102.0
89.9
85.8
92.3
763
1049

84.5

-1.5

Cifras preliminares a partir de la fecha que se indica.

Nota: Variaciones porcentuales respecto al mismo trimestre del afo anterior

Fuente: Servicio de Informacion y Estadislica Agroalimentaria y Pesquera , SAGARPA, con informacién del
INEGI (sitio del INEG! en Intemet: www inegi.gob.mx).

3357
3627
366.1

376.1

3329
3713
381.9
390.0
388.5
400.8
381.5
402.2
4108
409.1

425.3
4133
429.2
436.6
422.1

410.5
407.3
413.6
415.6
4056.5
410.1
389.2
4242
418.3
408.3
409.4
399.3
413.5
412.7
4122
4251
411.9
429.0
432.5
4271

411.3

-1.3

844.8
877.1
840.6
911.7
909.3
903.8
919.7
879.5
934.1
942.4
920.0
946.3
916.7
986.7
1,011.6
991.6
1,019.5
989.4
1,045.8
1,023.8
1,031.6
1,035.5
988.8
1,038.3
1,039.7
1,017.3
1,057.9
1,013.0
1,070.6
1,061.9
1,045.1
1,069.9
1,033.3
1,009.2
1412.3
1,088.3
1,114.7
1,085.1
1.164.2

1,132.5

En la tabla 1.1 se muestra la variacidn trimestral por secior econdmico del producto interno bruto, a
partir de 1997 al primer trimestre del 2005, asi como el total nacional, el cual esta compuesto por el
sector agropecuario, silvicultura, pesquera, industrial y de servicios. En los cierres de afio a partir
de 1997 hubo un crecimiento, mientras que en el 2001 decrecid la economia y a partir del 2002
comienza nuevamente el crecimiento del pais.

PRODUCTO INTERNO BRUTO TRIMESTRAL POR SECTOR ECONGMICO




En la figura 1.1 se muestra la gréfica del Producto Interno Bruto trimestral por sector economico,
dicha grafica se elaboro con informacién de la tabla 1.1, el cual se observa el crecimiento gue el
pais tubo de 1997 hasta el cuarto trimestre del 2000, qus es cuando comienza su decrecimiento de
forma paulatina y comienza nuevamente su repunte a partir del segundo trimestre del 2002.

Figura 1.1. Producto Interno Bruto trimestral por sector econdmico de 1997-2004.
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Fuente: Banxico (sitio en Internet: www.banxica.gob.msx)

Cabe destacar que el PIB real no mide con precisién todos los bienes y servicios que producimos,
ni proporciona informacion sobre la cantidad de horas de ocio y el grado de igualdad economica.
Su medicion deficiente de la produccion tiene errores en ambos sentidos. Examinemos cinco
factores {(Weber; 2003) que limitan la utilidad del PIB real como una medida del bienestar
8conamico:

» El PIB real subferraneo. La economia subterrdnea es toda actividad econdmica legal pero
de la cual no se informa. No se informa porgue los paricipantes de ella retienen
informacién para evadir impuestos o regulaciones.

¥ la produccion de la farilia. Una actividad econémica muy amplia de la'que nadie esta
obligado a informar tiene Jugar todos los dias en nuestros propios hogares. La produccion
de las familias se ha vuelto mas intensiva en capital con el transcurso del tiempo.

» ' El dafio al medio ambiente. La actividad econdmica afecta diariamente al medio ambiente.
La combustion de hidrocarburos es la aclividad mas visible que dafia nuestro medio
ambiente.

El agotamiento de los recursos no renovables, la deforestacion a gran escala y la
contaminacion de lagos y rios son otras consecuencias importantes, en el campo
ecologico, de la produccién industrial.

» Horas de Ocio. Las horas de ocio son evidentemente un bien econémico que aumenta
nuestro propio bienestar econdmico.

» lgualdad econdmica. Un pais puede tener un PIB real per capita muy grande, pero con
elevado grado de desigualdad. Unas cuantas personas pueden ser extremadamente ricas
en tanto que la vasta mayoria vive en la pobreza. Gengralmente, se consideraria que una
empresa asi tiene menor bienestar econémico que una con la misma cantidad de PIB real
pero mejor distribuida.
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1.2.- indice Nacional de Precios al Consumidor {(INPC)

Es el incremento generalizado de precios, dicho indice esla determinado por una canasta de
productos que se mide entre 46 localidades, clasificados 0 medidos en diversos sectores; cada uno
tiene un peso especifico dentro de la muestra.

El Banco de México (Banxico) mide el INPC y su publicacién es quincenal. En la figura 1.2 se
muestra la grafica del INPC de enero del 2000 a abril de 2005, el cual se observa un crecimiento
constante y esto afecta de manera directa al pueblo mexicano, ya que cada vez compra productos
mas caros.

Figura 1.2. indice Nacional de Precios al Consumidor de 2000 a 2005.

Fuente: Banxico {sitio en Internet: www.banxico.gob.mx).

1.3.- Balanza Comercial

Es la diferencia entre las exportaciones y las importaciones; dicho estado financiero es publicado
mensualmente por |a Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP). Se dice que la Balanza
Comercial es superavitaria cuando las exportaciones son superiores a las importaciones. En
cambio la Balanza Comercial es deficitaria, cuando las exportaciones son inferiores a las
importaciones.

En la Balanza Comercial se encuentra las exportaciones & importaciones y a continuacion se da su
definicién de cada uno de los conceptos.

Exportaciones son: todas las ventas de mercancias producidas en México que se realiza en el
exterior.

Importaciones son: todas las compras de mercancias que realizan los mexicanos en el exterior.
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Factores que afecta a la Balanza Comercial.

¥ Exporiaciones. Como cerca del 90% de las exportaciones tiene como destino los Estados
Unidos, entonces esa economia es fundamental, sobre todo su sector industrial, toda vez
que mas del 85% de las exportaciones son manufactureras.

El precio internacional del petréleo, porque es el producto de mayor exportacién de manera
unitaria. La paridad peso-délar, toda vez que las devaluaciones abaratan las ventas
externas, pero periodos prolongados de estabilidad encarecen las exportaciones.

» Imporiaciones. El ritmo de crecimiento econémico, por que a mayor crecimiento es mayor
la demanda de productos de consumo, donde buena parte de ellos viene del exterior y
también bienes de capital (maquinaria y equipo).

Por la estructura productiva del pais, si las exportaciones crecen, se demanda mayores
bienes intermedios, muchos de ellos no son producidos en el pais. La paridad peso-délar,
toda vez que las devaluaciones encarecen las compras en el exterior, pero periodos
prolongados de estabilidad abaratan las importaciones.

En la tabla 1.2 se muestra la Balanza Comercial del 2003 y 2004, asi como su variacion relativa,
En esta tabla se observa que hubo mas importaciones que exportaciones en el pais, por 5,624
millones de doélares, si se eliminaran las exportaciones petroleras la variacion seria de 24,277
millones de dolares. Por lo que el petréleo representa un recurso importante en la vida econémica
del pais.

Tabla 1.2. Balanza Comercial (Millones de ddlares).

Anual - Variacién
Concepto 2003 2003 2004 Relativa
) (B) (B/A)

Exportaciones totales 184,922 121,042 138,073 14 90
De maquiladoras 77,467 56,428 64,331 14 01
Resfo 87,455 64,615 74,742 15.67
Pelroleras 18,654 13,802 17,061 23.61
Petrdleo crudo 16,832 12,522 15,380 22.82
QOtras 1,822 1,280 1,681 31.32
No petroleras 146,268 107,241 122,013 13.77
Agropecuarias 4,664 3,484 3,920 12.52
Extractivas 517 383 651 - 79 42
Manufactureras 141,087 103,384 117,442 13.69
De maquiladoras 77,467 56,428 84,331 14.01
Resto 632,620 46,968 53,110 13.08
Impartaciones totales 170,546 124,053 142,430 14 .81
De maquiladoras 59,057 42,759 50,086 1713
Reslo 111,439 81,282 92,344 13.59
Bienes de consumo 21,509 15,074 17,463 1585
Bienes de uso intermedio 128,831 94,368 108,942 15.44
De magquiladoras 59,057 42,759 50,086 1713
Rasto 69,774 51,608 58,857 14.05
Bienes de capital 20,205 14,612 16,024 9.67
Balanza comerdial totat 5,624 -3,010 -3,356 11.50
De maquiladoras 18,410 13,668 14,245 422
Resto -24,034 -16,678 -17.602 554
Sin Exportaciones Petroleras -24.277 -16,812 -20,417 21.44

1 Informacion proporcionada por PMI Comercio Internacional, 8.A. de G.V.
Misma que corresponde a sus Cifras operativas y esta sujela a revisiones posteriores.
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1.4.- Balanza de Pagos

Es el balance de todas Jas fransacciones que realiza el pais con el exderior: expartaciones e
importaciones, transferencias, turismo, inversion extranjera directa y de cartera, endeudamiento,
intereses pagados y devengados, etc.

La Balanza de Pagos se divide en: Cuenta Corriente, Cuenta de Capital y, Errores y Omisiones. El
Banco de México es el responsable de contabilizar e informar de dicho balance. Las cifras se
repartan de manera trimestral y normalmente hasta el IVT de cada afio se hace un reporte anual
(acumulado) y se informa 60 dias después de finalizado el trimestre.

Cuenta Corriente.

Esta integrada por el comercio exterior (Balanza Comercial), servicios no factoriales
(principalmente  turismo), servicios factoriales (principalmente pago de intereses), las
transferencias, principaimente las remesas. Tradicionalmente es deficitaria la Cuenta Corriente.

Durante los Gltimos afios a crecido mucho el flujo de capitales por remesas, contribuyendo mucho
al menor déficit de la Cuenta Corriente. Las remesas ya son estratégicas para la salud de las
cuentas externas.

Cuenta de Capital.

El pasivo que se divide en: todo el financiamiento publico y privado. La inversion extranjera: puede
ser directa (IED) y de cartera (inversion financiera en bolsa o en bonos de deuda). La inversion
exlranjera se ha convertido en la variable clave para el superavit de la Cuenta de Capital.

El activo: son los activos de mexicanos en el exterior.

Normalmenite la cuenta de capital es superavitaria y financia a l1a Cuenta Corriente.

Errores y Omisiones.

Lo gue no se considera en la Cuenta Corriente o en la Cuenta de Capital, se va a Errores y
Omisiones.

La diferencia entre las tres cuentas representa la variacidn de las reservas infernacionales del
Banco de México. Historicamente la politica cambiaria que manejaba Banxico consistia en tener un
limite maximo y uno minimo, cada vez que la paridad se acercaba a cualquiera, ef banco centrat
intervenia inyectando o retirando délares del mercado.

La tabla 1.3 muestra la Balanza de Pagos de México del periodo que comprende de 1998 a 2004,
se observa como ha decrecido fa cuenta corriente de manera significativa, el cual ayuda a que sea
menos deficitaria y el pais tenga una mejor economia.
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Tabla 1.3. Balanza de Pagos de México del periodo de 1998 a 2004.

Millones de délares

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Balanza de Pagos
Cusnta Corriente -15,003 -14,042 -18,523 17,842 13,410 -8,6587 -8,712

Balanza comercial de bienes y

Servictos -8,739 7412 -10,661 -13,174 -11,681 -10,285 -13,094
Exportaciones 117,539 136,362 166,121 158,780 161,046 164,766 188,626
Importaciones 125,373 141,975 174,458 168,396 168,679 170,546 197,156
Balanza de servicios factoriales -13,266 -12,943 -14,856 -14,006 -11,888 -12,160 -12,662
Ingresos 5,047 4517 8,09 5,139 4,099 3,756 3,632
Egresos 18,313 17,460 20,947 19144 16,006 15,916 16,294
Transferencias netas 6,012 8,313 6,994 9,338 10,268 13,858 17,044
Cuentas de capital y financiera 18,131 14,634 21,347 25167 20,500 18,024 12,770
Balanza global 2,138 592 2,824 7,325 7,000 9,438 4,058
Ajustes por valoracidn 2 -1 3 0 -14 -13 -3
Variacion de reservas netas 2,137 594 2,822 7,325 7,104 9,451 4,081

Fuente: Banxico (sitic en intemet: www.banxico.gob.mx).

1.5.- Tipo de cambio

En un mundo globalizado donde los paises comercian entre si diversos tipos de mercancias v las
personas vigjan de un pais a otra con fines comerciales, de negocio o de esparcimiento, y donde,
ademas, cada uno de ellos cuenta con una moneda de curso legal distinta a la nuestra, el tipo de
cambio se convierte en un factor muy importante, que nos ohliga a conocer la relacidn entre el
precio de las monedas.

Cuando se viaja a Estados Unidos, por ejemplo, ademas de cierto conocimiento del idioma, no
puede negarse que requiere de ddlares suficientes para sufragar los gastos en ese pais. Si el
destino de viaje es Paris lo que necesilara es el euro.

Sin embargo, aqui se cuenta con pesos mexicanos; por tanto, si desea disponer de cada una de la
maonedas que requiere al viajar al extranjero, o para liquidar {as compras de mercancias, debe
recurrir al mercado cambiario, donde las monedas mas usuales en las fransacciones de comercio
internacional, son objeto de compra y venta, de acuerdo con un cierto tipo de cambio.

Por lo tanto el Tipo de Cambio se puede definir (Weber;, 2003) como: el precio al cual puede
comprarse una divisa con dinero de otro pais.

Por ejemplo, un délar en México cuesta 11.3460 pesos en las ventanillas de los bancos y casas de
cambio, al mismo tiempo que el valor de un peso en términos de ddlar es de apenas 0.08813567
dolares, es decir, es &l valor inverso de fo anterior.

En la figura 1.3 observamos la paridad del Peso Mexicano con otras divisas, por ejemplo el Euro, el
Ddélar, €l Yen, la Libra Esterlina, el Délar Austriaco, etc, como se observa la moneada mas fuerie es
la libra esterlina, mucho mas que el dolar, ya que por una libra esterlina se paga 21.0283 pesos
mexicanes, mientras que por un dolar se paga 11.3460 pesos mexicancs.
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Figura 1.3. Paridad Peso Mexicano con otras divisas.
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Fuente Reuters (proveedor internacional de precios financieros).

Vale |a pena aclarar que, en tal sentido, en el mercado cambiario toda operacion es dual porque
implica al mismo tiempo un acto de compra y un acto de venta para la misma persona. Cuando se
acude a una casa de cambio a intercambiar 11 mil 346 pescs por mil délares, ;esta comprande
dolares o estas vendiendo pesos?, en realidad estéd haciendo ambas cosas, todo depende del
punto de vista en que lo quiera ver, comprar délares y vender pesos es lo mismo, también es
vender dolares y comprar pesos.

Cada vez que el peso pierde valor frente al délar y por lo tanlo, se tiene que pagar mas pesos por
cada délar, se dice que la moneda esta sufriendo una devaluaciéon o depreciacion.

Cada vez que el peso gana valor frente al dolar y por lo tanto se tiene que pagar menos pesos por
dolar, se dice que la meneda esta sufriende una reevaluacion o apreciacion.

¢ Mayoreo o Menudeo?

En el mercado cambiario en México existen dos segmentos, un mercado interbancario donde se
realizan operaciones al mayoreo (operaciones mayores a 10 mil délares) y el mercade donde se
realizan operaciones al menudeo y que esta constituido por las ventanilias de los bancos, casas de
cambio y centros cambiarios, a los cuales recurrimos las personas a comprar o vender divisas.

Si se desea adquirir mas de 10 mil dblares debe acudir a la ventanilla de un banco o de una casa
de cambio y per el monto de fa operacion podra obtener un tipo de cambio similar al del mercado
interbancario, sin que signifique que estas participando en eslte dltimo segmento.

£n el mercado interbancario es donde se opera el mayor volumen de divisas diariamente en el pais
y como su nombre [o indica, en é} participan sdlo las instituciones financieras mediante operaciones
al mayoreo, las cuales realizan a través de tres tipos de transacciones o contratos:
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» Operaciones liquidables el mismo dia (MD).
¥ Operaciones liquidables al dia habil siguiente (24 hrs).

> Operaciones liquidables a tas 48 horas hébiles después de realizada la operacion (48 hrs o
“spot™).

Las operaciones liquidables a 48 horas reciben el nombre de “contrato spot”, y constituyen el
mayor volumen de transacciones en el mercado interbancario. Por ello, el lipo de cambio de estas
operaciones se toma como el representativo en el mercade cambiario en México.

En una operacién de esta naturaleza el comprador deberd liquidar a los dos dias habiles siguienles
a la operacion las divisas coniratadas y hasta entonces podra dispones de éstas.

Compra y Venta.

En el mercado cambiario existen dos tipos de cambio: uno de compra y otro de venta, esto es
desde el punto de vista del intermediario.

El precio al que se compra es siempre menor al precio que se vende las divisas extranjeras
(dolares, yenes japoneses, euros, efcétera) y el diferencial entre ambos, conccido en el argot
cambiario como “spread”, es el margen de intermediacion, es decir el negocio para los bancos,
casas de cambio y centros cambiarios.

Por cierto, en periodos de estabilidad cambiaria, el “spread” o diferencial entre los precios de
compra y venta de divisas suele ser menor que en periodos de alta volatilidad, debido al riesgo que
representa para el intermediario.

El diferencial entre el tipo de cambio de compra y venta depende en realidad de (Weber; 2003)
varios factores:

» Elmonto de la transaccion.

¥ Laliquidez con que cuente la moneda negociada.

» Laimportancia de la plaza donde realiza la transaccién (no es exactamente el mismo tipo
de cambio en todas las ciudades del interior de la Republica Mexicana que en el Distrito
Federal o en la frontera de México. O tratdndose de la relacion entre el délar y otras divisas
como el euro, Ia corona sueca o el yen japonés, no es &l mismo precio que encuentra en
México, Nueva York, Londres o Tokio en las ventanillas bancarias).

> La volatilidad del tipo de cambio. En periodos de estabilidad cambiaria e! “spread” es
menor que en periodos de alta volatilidad cambiaria.

Tabla 1.4. Jomnada del 12 de noviembre de 2004.

e Cotizacion de Cotizacion de |
compra venta
9:00 113000 [11.4010
13:30  [11.3630 [11.3685
Maximo  |11.4030 ~[i1.4050
Minime  [11.3590 [11.3625
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Las cotizaciones sefialadas en la labla 1.4 esian expresadas en pesos por dolar y se refieren a
operacicnes llamadas "spot”, las mas usuales en el mercado de mayoreo. En dichas operaciones,
la entrega de monedas se pacta a dos dias habiles.

Tipo de camblo histérico.

Es la paridad de una moneda extranjera original e inamavible, vigente en el momento en que se
ltevé a cabo la transaccidn. Tipo de cambio aplicable para solventar obligaciones denominadas en
moneda extranjera pagaderas en la Republica Mexicana.

Este tipo de cambic (FIX) es determinado por el Banco de México con base en un promedio de las
colizaciones del mercado de cambios al mayoreo para operaciones liquidabies el segundo dia habil
bancario siguiente.

Se publica en el Diario Oficial de la Federacién un dia habil bancario después de la fecha de
determinacion y es utilizado para solventar obligaciones denominadas en moneda extranjera
liguidables en ta Repablica Mexicana al dla siguiente.

En la figura 1.4 se muestra la gréfica del tipo de cambio histérico de! Peso Mexicano de julio del
2002 a enero de 2005, el cual permite visualizar la volatilidad del peso mexicano frente al ddlar, asi
como la tendencia hacia la alza, asi como el cambio dréastico que se tubo de enero a julio de 2003,
y la forma de cémo se fue estabilizando a partir de esta fecha.

Figura 1.4. Tipo de cambio histérico del Peso Mexicano.
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UMAM - FES Aragon =P




¢ Quién fija el tipo de cambio?
El tipo de cambio se fija de diversas maneras, dependiendo del régimen cambiario.

En un régimen fijo, como el que existid en Argentina (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
http://iwww.shcp.gob.mx) hasta el viernes 15 de junio de 2001, o como el que hoy rige en China,
Malasia y Hong Kong, el tipo de cambio lo establece el Banco Central con el respaldo de sus
reservas internacionales. A partir del lunes 18 de junio Argentina adopté a un régimen cambiario
dual, es decir variable para el sector exportador. Para los exportadores argentinos se establece un
tipo de cambio de acuerdo con el promedio del comportamiento del délar estadounidense y del
eurc, mientras que se mantiene otro tipo de cambio fijo para el resto de la economia, sin cambios
en la relacién uno a uno frente al délar. La razon por la que Argentina adopto esta medida, fue por
eliminar la sobreapreciacion del peso argentino que frena a su economia debido a la pérdida que
ocasiona en la competitividad de sus exportaciones.

En un régimen semifijo o de deslizamiento, como el que tuvimos hasta diciembre de 1994 (Banco
Nacional de México, http://www.banxico.gob.mx) en el que el tipo de cambio se deslizaba
diariamente un poco frente al dolar, el Banco Central debe respaldar la paridad resultante.

En un régimen flotante, como el que ahora tenemos en México, desde diciembre de 1994 (Banco
Nacional de México, http://www banxico.gob.mx), el tipo de cambio lo determina el mercado. Desde
luego que nunca se tiene por pericdos largos un tipo de cambio en flotacién totalmente libre, por lo
general, el Banco Central interviene en al mercado dependiendo de la manera y magnitud en que
se mueva el precio del dotar frente al peso.

Tasas de interés.

Es el costo del dinero; cuanto estoy dispuesto a aceptar por desprenderme de mi dinero o cuanto
estoy dispuesto a pagar por obtenerfo.

Hay dos tipos de (Weber; 2003) tasas de interés:

v Las pasivas. Son aquellas que se les paga a la gente por desprenderse de su dinero, es
decir a los ahomadores o inversionislas {cetes, pagares bancarios, etc).

v Las activas. Son las que les cobran a aquellos que obtienen un crédito (tarjetas de crédito,
hipotecarios, automofriz, prestamos personales o comerciales)

Existen dos tipos de mercados para las tasas, siendo estas:
¥v" Tasas Primarias {mercado primario). Son las tasas de primera mano; en la emisién de
valores gubernamentales que realiza el Banco de México subasta cada semana (martes),
solamenie participan intermediarios financieros autorizados: hancos, casas de bolsa,
afores, aseguradoras y sociedades de inversion,

+ Tasas Secundarias (mercado secundario). Son las que un intermediario le paga a sus
clientes.

Asl como hay una politica cambiaria que rige el tipo de cambio, también hay una politica que rige a
tas Tasas de Interés, y se ilama “Politica Monetaria”.

Esta es dictada por e! Banco de México de manera autdénoma. Y su objetivo es el control de la
inflacién, aungue de manera indirecta afecta el comportamiento econdomico.
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1.6.- Conclusion al capitulo

Actualmente comprender algunos conceptos que se utiliza en el ambiente financiero, como es el
producto interno bruto el cual representa el maximo indicador en México, ya que determina si
crecié o decrecio el pais, aunque tiene la limitante de no reflejar una igualdad econdmica en el
sentido de unas cuantas personas pueden ser exiremadamente ricas, mientras que la mayoria vive
en la pobreza. '

Otros de los conceptos manejados es la balanza de pagos, en dicha balanza estan todas las
transacciones que el pais realizé con el exterior, como son las exportaciones e importaciones,
turismo, inversion extranjera, endeudamiento, pago de intereses, etc.

Uno de los conceptos mas escuchades o leidos en los medios de comunicacion es el tipo de
cambio, en este caso se habla del peso mexicano, el cual sufre una depreciacion cuando el peso
pierde valor frente al ddlar, esto significa que se paga mas pesos por cada dolar, en caso contrario,
cuando se paga menocs pesos por délar, se tiene una apreciacion. En el mercado cambiario, se
tiene operaciones al mayoreo (mayor a 10 mil délares) y al menudeo (menor a 10 mil dolares), esta
tltima son las que se realiza en las ventanillas de los bancos.

Este capitulo ha side fundamental para mi, debido que actualmente estoy trabajando para una
institucion financiera, en donde los conceplos de “Econemia y Finanzas™ que en este capitulo he
manejado me ayuda a entender gran parte de las actividades que desempefio, y que antes solo
realizaba de manera intuitiva, entendiendo conceptos aislados sin encontrar la relacion causa-
efecto que tiene toda economia.

Desarrollando este capltulo comprende la importancia que tiene no solo en el ambito laboral, por
que ahl me desarrollo, sino, el como afecta de manera directa en la economia del pais y en
consecuencia en cada una de las personas.

Como mencioné, debido a la actividad que desempefio, las aplicaciones que desarrolle o que
actualmente desarrolle, puedo entender lo que el usuario desea realice el sistema y esto en
consecuencia meda mas oportunidad de desenvolverme y apayar al area de trabajo en que me
encuentro.
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Capitulo 2.- Mercadotecnia

Se describe a la mercadotecnia como un proceso de ajuste entre Ia oferta y la demanda, como el
conjunto de las actividades mercantiles o comerciales, como un procesa de intercambic de la
propiedad, como un fenémeno comercial, como un proceso econdmico, como una funcién
integrada en la formulacién de politicas empresariales, etc.

La idea medular de la mercadotecnia es que se trata de un proceso de intercambic, debido a que
no ocurren a menos que haya dos o mas partes, cada una poseyendo alge que intercambiar y
todos capaces de establecer comunicacion y hacer llegar el bien hasta el adquirente.

Peter Drucker (Fernandez, 2002) “manifiesta que la empresa es un proceso donde la
transformacidn de recursos y conocimientos aportan valores para el mercado. Afirma: EJ proposito
de un negocio es generar clientes”; una empresa que define su propdsito en estos términos,
inevitablemente esta reconociendo la importancia de la mercadotecnia en el crecimiento, desarrollo
y utilidad de su negocio.

El Comité de Definicion de la Asociacion Americana de Mercadotecnia, “circunscribe a la
mercadotecnia como: el desempefio de las actividades comerciales que dirige el flujo de bienes y
servicios del productor al consumidor o usuario”.

Los profesores de la Facultad de Administracién de ia Universidad Estatal de Ohio, definieron a la
mercadotecnia como un proceso compuesto, "Un proceso en la sociedad a través de! cual la
estructura de demanda de bienes y servicios sera anticipado, acrecentado y satisfecho mediante ia
concepcion, promocion, intercambio y distribucion fisica de bienes y servicios”.

Otra definicion (Fernandez; 2002) es, “la mercadotecnia es el analisis, instrumentacion y control de
programas cuidadosamente formulados y disefiados para que efectlien voluntariamente
intercambios de valores con los mercados de interés para la organizacion. Con el propésito de que
logre sus objetivos, tiene que diseiiar su oferta tomando en cuenta las necesidades y deseos del
mercado que se propone conquistar, y el uso efectivo de las técnicas de precios, comunicacion y
distribucion, para informar, motivar y servir a dicho mercado”.

2.1.- Origen historico de la mercadotecnia

La humanidad a pasado por diferentes formas de organizacion politico economica; una de elias fue
el feudalismo donde la gente tenfa como principal actividad la agricuttura y la ganaderia. La
artesania se desarrollaba a nivel familiar y toda la produccion era para satisfacer necesidades
particulares.

Durante el feudalismo ain no aparecia la divisién del trabajo (especializacion), no habia alguien
que produjera en gran escala con miras a exceder las necesidades familiares. Sin embargo,
fendémenos climatologicos u ofras causas ocasionaban que la produccion de algunos articulos no
fuera suficiente, presentandose la escasez de eilos.

Para adquirir los productos que requerian, no tenian ofro recurso que pedirios a algin familiar,
compariero o vecing, a cambio de ciertas horas de trabajo o a cambio de otro producto. De esta
manera naci6 el intercambio. Algunos autores consideran gue la mercadotecnia existe desde que
la humanidad descubrié ef intercambio de bienes o valores.
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Al avizorar el hombre de que podia intercambiar algunes productos por otros, lo lleve a
especializarse en aquellos que podia producir en gran escala. Sabia de antemano que la
produccién excedente la podia intercambiar por olra que necesitara. Esta actitud de las personas
facilitd que surgiera el intermediarismo y el comercio en pequefia escala. No existia el consumismo
ni el mercado. Con el venir de ios afios, quiénes tenian en mente el proceso de inlercambia, para
facilitarlo se reunfan en un lugar determinado, naciendo asi el mercado.

El mercado permitié no solo la especializacion en agricultura sino también que los fabricantes de
artesanias decidieran producir mas alld de las necesidades familiares y en el ambito individua!
nacio6 el interés en algunas personas por dirigir varios talleres de artesanfas.

El nacimiento de los talleres artesanales y la utifizacién del vapor como energia aceleraron el
desarrolio del mercado. El vapor facilito el problema de transporte y apoyo el crecimiento del
mercado, la produccion y el nacimiento de talleres mas grandes (fabricas), lo cual provocd que
algunas personas dejaran sus terrenos de cullivo para trasladarse a laborar en los talleres.

Eventualmente el crecimiento de estos grupos de trabajadores ¥ su concentracién alrededor de la
fabrica, creo zonas urbanas. Para satisfacer las necesidades de quienes habitaban en estos
lugares, se establecieron también comercios.

Esta elapa conduce a revoluciones tanto en la agricuitura (perfeccionamiento de herramientas:
arados, azadones, etc.) como en el transporte (aparicion de la maquina de vapor). En la industria el
uso de energia generada por la maguina de vapor duplico la produccion.

En el ambito fabril, los empresarios se preocuparon por producic en gran escala. Los dusefios de las
fabricas incrementaron la produccién en un nivel maximo, contratando supearvisores vy,
posteriormente, especializando las labares, creando departamentos de control financiero y de
produccién,

En este momento, el pensamiento de economistas, productores y supervisores, estaba en praducir
mas y en encontrar la mejor manera de distribuirlo. Es decir, el enfoque cientifico para el desarrollo
tecnoldgico estaba dedicado a la distribucion. Asi pues ilegamos hasta ei siglo XX.

El siglo XX ha sido un periodo constante de cambios en la estruciura social del mundo. Cambios
causados por contiendas bélicas y por revoluciones lecnolagicas. En su primera mitad, el siglo ha
contemplado una revolucion, es decir, saltos en el crecimiento y distribucion del producto interno
bruto de diversos paises, como consecuencias de avances tecnologicos acelerados. Todas estas
circunstancias han provocado el nacimiento de una nueva era econémica que se conoce como la
economia de mercado.

La economia de mercado presentd una actitud nueva hacia los mercados establecidos, dando
importancia a aclividades comerciales y realizando ciertas modificaciones en ellas. Asi surgié una
disciplina nueva la MERCADOTECNIA; pronto esta actitud se expandioé a todos los paises. Las
naciones con allas concentraciones industriaies, presentando cambios sociales y econdmicos en
las estrucluras de los mercados existentes.

El desarrolio de la mercadotecnia fue el resultado de circunstancias diversas. Las condiciones de
escasez hicieron fijar ia atencion en las costumbres vigentes en los mercades. La produccién
industrial, como consecuencia en el desarrollo econémico, fue ampliando su penstracion y
diversifico los inventos, causando el nacimiento de nuevos mercados, ofreciendo a la vez, una
gama de oportunidades para la iniciativa y la creatividad.

El crecimiento demogréfico, la educacion y el aumento de ingreso personal hicieron que los valores
sociales sostuvieran el éxito financiero, incrementandose asi las actividades comerciales.
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2.2.- Macroambiente

El macroambiente esta compuesio por seis factores, siendo {Benassini; 2003) estos:
1. Ambiente Demografico.

Es el estudio estadistico de la poblacién humana y su distribucian, es una érea especial para
los ejecutivos de la mercadotecnia, puesto que la gente constituye el mercado, las
tendencias de mayor importancia son:

Expiosion Demografica en todo ef mundo. Este fendémeno significa que aumentan las
necesidades humanas que debe de atender la indusiria, el comercio y el desarrollo de los
mercados a condicion de que el piblico tenga suficiente poder adquisitivo. Si no lo tiene
habra recesidn y contraccién de los mercados.,

Disminucidn de la natalidad en algunos paises desarrollados. Los factores que constituyen a
la aparicion de las familias pequefias se debe al deseo de mejorar el nivel de vida personal,
el creciente deseo de las mujeres a trabajar fuera de la casa y el empleo mas eficaz de los
métodos de control de la natalidad.

Envejecimiento de la poblacién. La demanda de Ia poblacién va a varlar de acuerdo a la
etapa de vida en que se encuentren los consumidores v del poder adquisitivo que tengan.

La familia moderna. Las situaciones cambiantes de la vida moderna, motivan a un aumento
o disminucion en fa demanda de acuerdo a las necesidades de los consumidores
influenciados por las condiciones de vida.

Cambios geogréficos en la poblacién. Al aumentar fa migracion de una regidn a otra, se
reducira la demanda y aumentara en ofra. Porque las necesidades de Ia region v otras son
diferentes y por lo tanto las necesidades de los consumidores varian.

Una poblacién mejor educada y formada por un nomero creciente de profesionistas. El
nimero cada dia es mayor de los esludiantes que demandan productos como libros,
revistas, etc.

2. Ambiente Econdmico.

El poder adquisitivo total guarda relacion con los ingresos, precios, ahorros y disponibilidad
actual del crédito; en el influyen consideraciones econémicas como fa etapa actual de ciclo
de los negocios, la inflacion y la tasa de interés. Los mercadélogos deben prestar atencién a
la distribucion de ingresos y estudiar las variaciones geograficas de los ingresos, por tanio,
es preciso concenirarse en las zonas mas prometedores.

Las etapas del ciclo de los negacios son:

< La prosperidad, se caracteriza como un periodo de crecimiento econémico. Amplian sus
programas de mercadotecnia a medida que agregan nuevos produclos y entran en
nuevos mercados,

4 La recesi6n, suele ser un periodo de retraccion,

% La depresion, el piblico se ve desanimado, temeroso y molesto, afectan su
comportamiento de compra.
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*# La recuperacion, la economia empieza a salir de la recesion y enfra graduaimente a la
etapa de prosperidad.

< Inflacion, es un aumento en los niveles de precios. Cuando estos se elevan a un ritmo
mayor al de los ingresos personales, decae el poder adquisitivo del publico.

% Tasas de interés, cuando las tasas de interés son altas, los consumidores tienden a
abstenerse de compras a largo plazo. Las compras de bienes de consumo también son
afectadas segln piense el publico que las lasas de interés van a aumentar o a decrecer.,

3. Ambiente Natural.
Los cambios del ambiente afectan a los produstos que las compafias fabrican y producen.,

Escasez de ciertas materias primas. A las empresas que emplean materiales que empiezan
a escasear les sera dificil y costoso reatizar sus negocios, aun cuando puedan adquirirlos.

Incremento del costo de la energia. Un recurso no renovable, el petroleo, ha creado
problemas mas agudos al futuro del crecimiento econémico, el alto costo de este energético
ha dado origen a la bisqueda frenética de medios précticos para aprovechar la energia.

Aumento del nivel de contaminacién. La industria dafiara casi siempre la calidad natural del
medio ambiente. La preocupacion del publico viene a brindar una oportunidad de
mercadotecnia a las companias mas atentas a los cambios de mercado, da origen a un
enorme mercado de soluciones al problema de la contaminacion y a su control.

4. Ambiente Tecnolégico.

Produce un efecto decisivo en [a vida del hombre. Es el conocimiento de como llevar 2 cabo
tareas y el logro de metas. El mercaddfogo debe vigilar estrechamente las siguientes
tendencias:

Mayor ritmo del cambio fecnolégico. A cada momento se crean nuevas ideas, el intervalo
entre ellas y su implanlacién apenas empieza a disminuir con rapidez, lo mismo que
transcurre entre la produccion y el nivel méaximo de produccion.

Oportunidades sin fimite. Hoy en dia se trabaja en una gama amplisima de fecnologia que
revolucionan nuestros productos y los procesos de produccion.

Grandes presupuestos destinados a la investigacion. Las industrias gastan gran parie de su
presupuesto en la investigacion, desarrollo y el volumen destinado a este presupuesto se
compone por un porcentaje en las ventas.

Mayor regulanizacion gubernamental de fos cambios tecnolégicos. Los mercadélogos deben
de conocer el cambiante mundo de la tecnclogia y la forma en que los adelanios
tecnoldgicos favorecen al desarrolio del hombre y cubren sus exigencias.

5. Ambiente Politico.
Las decisiones reciben el fuerte impacto del ambiente politico. Se compone de leyes,

organismos estatales, grupos de presion que influyen en las organizaciones e individues
coartando asi su libertad de:
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Legislacion reguladora de negocios. Las leyes son promulgadas para proteger a las
empresas para gque haya competencia leal, proteger a los consumidores contra los métodos
y practicas falaces de los comerciantes y proteger los intereses generales de la sociedad
contra la voracidad del comercio organizado.

Cambios en las medidas de los organismos estatales para hacer cumplir las leyes. Los
organismos estatales proceden con prudencia en la imposicion de sanciones. Al parecer se
ha disminuido la fuerza con que se imponen las leyes, advirtiéndose ademé&s una notable
tendencia a eliminar algunas.

Ambiente Natural,

Las persona crecen en una sociedad que va moldeando sus creencias, valores y normas
fundamentales.

Gran presencia de los valores cufturales bdsicos. Los miembros de una sociedad
determinada de valores, tienen muchas creencias y valores. Tales convicciones modelan y
afectan las actitudes y comportamientos especificos de la vida diaria.

La sociedad y las subcuitura. Toda sociedad tiene subcultura. Las empresas comerciales

tiene opeidn de escoger una subgultura como mercado meta a partir de sus necesidades y
patrones de compra.

Cambios de los valores secundarios con el tiempo

El mercadélogo procura promover los cambios culturales a fin de descubrir nuevas oportunidades
de mercadotecnia o posibles amenazas. Los principales valores culturales de una sociedad se
expresan en (Fernandez; 2002) relacion:

>

Del hombre consige mismo. El individuo concibe diferente importancia a la satisfaccion
personal o al servicio & los deméas. Muchos se concentran en el primer aspecto siendo la
auto-expresién.

El' hombre con los otros. El hombre muestra diferentes grados de sociabilidad.

El hombre con las instituciones. Las compaiias deberan encontrar nuevos métodos de
como ganarse la confianza del consumidor.

El hombre con la sociedad. La orientacion del ciudadano en relacion con su comunidad
influiria en los patrones de consumo, en el mento de los ahorros y en las actitudes frente al
mercado.

El hombre con la naturaleza. Las compafias emplean con frecuencia creencias
ambientales naturales para hacer publicidad de su mercancia.

El hombre con el universo. Las creencias del hombre con el origen del universo y su lugar
en el que varian de un individuo 2 otro.
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2.4.- Naturaleza de la Segmentacién de Mercados

El termino mercado ha ido adquiriendo muchos significados a lo largo de los afios. Originalmente
se trataba de un lugar donde se reunian compradores y vendedores para intercambiar bienes y
servicios. Las ciudades medievales tenian una plaza de mercado a donde los vendedores llevaban
sus mercancias y los compradores iban a buscarlas.

Para un economista, un mercado estd compuesto por todos los vendedores y compradores que
realizan transacciones con algun bien o servicio. Asi, el mercado de los refrescos esta formado por
los principales vendedores como Coca-Cola, Pepsi-Cola y Seven-Up, y todos aquellos que
compran refrescos.

Para un mercadologo, un mercado es el conjunto de todos los compradores reales y potenciales de
un producto.

Las organizaciones que se dedican a vender en los mercados de consumao e industriales saben
que no pueden atraer a todos ios compradores, o al menos, no a todos en ta misma forma. Los
clientes son demasiado numerosos, estan demasiado disperses y sus necesidades y costumbres
adquisitivas son demasiado diversas.

También las diferentes compariias difieren en cuanto a su capacidad para atender los diferentes
segmentos del mercado. Asi, cada una de ellas tiene que identificar las partes que puede atender
mejar.

Segmentacién del mercado.

Los mercados estan formados por compradores y estos difieren de una o varias maneras. Quizas
se distingan por su necesidad, recursos, ubicacién, o actitudes de compra. Cuzalquiera de estas
variables puede utilizarse para segmentar el mercado.

Cada comprador liene sus necesidades y deseos propios, y cada uno constituye un Mercado
potencial diferente.

Por ejemplo, los fabricantes de aviones, Como Boeing y McDonnell-Douglas, solo se entienden con
unos pocos clienies y tratan a cada uno de ellos como un mercado independiente.

Al utilizar una segmentacion del mercado tan completa, adaptan sus productos y programas de
mercadotecnia a las necesidades de cada cliente en especial.

Sin embargo, para la mayoria de los vendedores no tiene caso una segmentacién completa. En
lugar de ello, la mayoria trata de encontrar amplias clases de clientes con diferentes necesidades o
respuestas adquisitivas. A continuacion se hace mencidn de algunas (Benassini; 2003) de ellas:

> Personalidad. Los mercaddlogos también han utilizado las variables de personalidad para
segmentar los mercados. Proporcionan a su producto una "perscnalidad” que corresponde
a la del consurnidor. Han tenido éxito las estrategias de segmentacion del mercado segin
la personalidad, cuando se han aplicado a productos como cosmeéticos femeninos,
cigarrillos, seguros y bebidas alcohdlicas.

» Segmentacion por conducta. En la segmentacidn por conducta los clientes se dividen en
grupos segun sus conocimientos, actitudes, costumbres o su respuesta a un producto.
Muchos mercadologos estan convencidos de que las variables conductuales constituyen el
mayor punto de partida para la elaboracion de los segmentos de mercado.
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Segmentacion por ocasiones. La segmentacién por ocasion contribuye a que la empresa
modifique la costumbre del producto. Por ejemplo, el jugo de naranja suele consumirse con
el desayuno, pero los productores de naranjas han promovido que su jugo se tome como
bebida refrescante en olros momentos del dia. También, la compafia publicitaria "Coca por
la mafiana” trata de incrementar el consumo de la Coca-Cola como reconstituyents.

Algunas festividades, como ef dia de las madres o del padre fueron originadas, al menas
en parte, para incrementar la venta de dulces, flores, tarjetas y otros regalos.

v

Segmentacion por beneficios. Para la segmentacion por beneficios es necesario averiguar
cuales son los principales beneficios que busca la gente dentro de cierta clase de
productos, el tipo de personas que busca cada uno de estos beneficios y las principales
marcas que los proporcionan. Uno de los mejores ejemplos de este tipe de segmentacion
fue el que se llevo a caho en el mercado de la pasta de dientes.

Las investigaciones mostraron cuatro segmentos de beneficios: aquellos que buscaban
economia, proteccion, belleza y sabor. Cada grupo de beneficios poseia caracteristicas
demograficas, conductuales y psicograficas especificas.

Por ejemplo, los que buscaban una proteccion contra la caries solian tener familias
numerosas. Cada segmento también preferia sus propias marcas. En esta forma, las
compafiias pueden utilizar la segmentacién por beneficios para definir a que segmento de
estos se dirige, cuales son sus caracteristicas y las marcas competidoras més importantes.
También pueden buscar nuevos beneficios y lanzar marcas que los satisfagan.

» FElatus del usuario. Muchos mercados pueden segmentarse en no usuarios. Anliguos
usuarios, potenciales, primerizos y regulares de un praducto. Para las compafias con alta
participacidon en el mercado lo mas importante es atraer a los usuarios potenciales,
mienlras que las empresas pequefias desean atraer a los regulares. Los usuarios
potenciales y regulares requieren por lo general diferentes tipos de mercadotecnia.

» Ctatus de lealtad. Un mercado también puede segmentarse segun la lealtad de los
consumidores. Estos pueden permanecer leales a ciertas marcas. Los clientes se dividen
en grupes segin su grado de lealtad. Algunos son absclutamente leales y siempre
compran la misma marca. Otros Io son en parte: son leales a dos o tres marcas de un
producto o prefieren una marca, aunque a veces compran otra. Otros, en cambio, no
muestran lealtad hacia ninguna marca; quieren algo diferente cada vez o siempre compran
la marca que este de oferta.

Una compania puede sacar mucho provecho si analiza los patrones de lealtad de su
mercado. Debe empezar por estudiar a los clientes que le son leales. Al estudiar a los
clientes que se apartan de su marca, una compaiiia puede saber cuales son las
debilidades de su mercadofecnia. En cuanto que los que no son nada leales, una
compafia puede atraerlos poniendo su marca en oferta.

*» Grado de disposicion a comprar. Segin el momento, las personas se encuentran en
diferentes grados de disposicion para comprar un producto. Algunos ignoran que el
producto existe; otros lo saben; algunos estan informados; otros, interesados; algunos lo
desean,; y otros piensan comprarlo. Las cifras relativas de todos estos son muy importantes
cuando se trata de disefiar el programa de mercadotecnia.

¥ Aclitud. Dentro de un mercado las personas pueden mostrarse entusiastas, positivas,
indiferentes, negativas u hostiles en relacién con un producto.
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Bases para segmentar los mercados de consumidores.

No existe una sola forma de segmentar un mercado, y un mercaddlogo tiene que probar diversas
variables, solas y combinadas, con la esperanza de encontrar la mejor forma de concebir la
estructura del mercado.

Las principales variables (Femandez; 2002) son:

¥ Geogréficas. La segmentacion geografica requiere que el mercado se divida en varias
unidades geogréaficas, como naciones, estados, condados, ciudades o barrios. Puede gue
una compafiia declda operar en una o mas areas geograficas, o quiz4 en todas, pero
fijandose en las diferentes necesidades y deseos del consumidor.

» Demogréficas. La segmentacion demografica es la division del mercado en grupos
basados en variables demograficas, como la edad, el sexo, el tamafic de la familia, su ciclo
de vida, el nivel de ingreso, la profesién, educacion, religién, raza y nacionalidad.

Estos son los factores mas comunes para la segmentacion de los grupos de clientes. Una
de las razones es que las diferencias en necesidades y deseos, estdn a menudo
estrechamente relacionadas con las variables demogréficas.

Ademas, estas variables son mas factibles de medir que muchas ofras. Aln cuando la
primera definicién de los segmentos de mercado esta basada en aspecios como la
personalidad o el comportamiento, es necesario conocer las variables demogréaficas para
conocer la magnitud del mercado meta y para llegar a el de manera eficiante.

Algunos de los factores demograficos que se han utilizado en la segmentacion del mercado
son:

% Edad y efapa. Las necesidades y los deseos del consumidor cambian con la edad.
Algunas compafiias ullizan una segmentacion por edad y ciclo de vida: ofrecen
diferentes productos o utilizan mercadotecnias diferentes para los diferentes
segmentos,

McDonald's se dirige a los nifios, los adolescentes y los adultos con diferentes formas
de publicidad v medios de difusiéon. Asl, para los adolescentes los anuncios tienen
musica de ritmo bailable, aventuras y rapidos cortes entre escenas; en cambio, los
anuncios para mayores son suaves y sentimentales.

< Sexo. Hace mucho que se uliliza la segmentacién por sexos para la ropa, los
peinados, los cosméticos y las revistas. Ultimamente, otros mercados se han dado
cuenta de su utilidad.

Por ejemplo, aunque la mayor parte de las marcas de desodorantes seon tanto para
mujeres como para hombres, Procter & Gamble desarrollo Secreto, como una marca
especialmente formulada para la fisiologia de la mujer y luego empaco y anuncio este
producto para reforzar la imagen femenina.

La industria automotriz también ha empezado a ulilizar ampliamente la segmentacion
por sexos: Con el rapido crecimiente del nimero de mujeres que trabajan o poseen un
auto, la mayor parte de los fabricantes han disefiado estrategias (para halagar a las
clientes).
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% Ingreso. La segmentacién por nivel de ingreso es algo que han utilizado durante
mucho tiempo los mercadélogos de productos y servicios como automdéviles, lanchas,
ropa, cosmeticos y viajes. Muchas compariias eligen como meta a los consumidores
ricos para ofrecerles bienes y servicios de lujo.

No tedas utilizan {a segmentacién por nivel de ingreso para encontrar a los ricos.
Muchas compafiias, saben sacarle provecho a los consumidores de bajos ingresos.
Cuando los experios en bienes raices analizan localizaciones posibles para nuevas
tiendas, buscan barrios de clase media, donde la gente usa zapatos baratos y autos
viejos qgue van chorreando aceite.

Psicogréaficas. En Ia segmentacion psicografica los clientes se dividen en grupos segln su
clase social, estilo de vida o personalidad. Varias personas que pertenecen al mismo grupo
demografico pueden tener perfiles psicograficos muy diferentes.

2.5.- Clases sociales y sus caracteristicas

Las clases sociales y sus caracteristicas se clasifican (Benassini; 2003) en:

> Clase aita. Comprende dos grupos: las viejas familias y los nuevos ricos. Adquieren
productos y servicios caros, hacen sus compras en tiendas muy exclusivas.

» Clase media aita. Se compone por hombres de negocios y profesionistas de éxito regular.
Sus compras son mas exigentes que las de la clase alta.

» Clase media baja. Esta inlegrada por empleados de nivel profesional o vocacional.

» Clase baja alfa. Esta constituida por trabajadores de fabricas, empleados semicalificados y
personas que se dedican a la prestacion de servicios.

» Ciase baja baja. Se compone de trabajadores no calificados, los que siempre estan
desempleados, los que frecuentemente viven de asistencia social, lienden a vivir solo el
presente y a menudo no compran con sensatez.

2.6.- Influencia de los grupos pequefios de referancia

Se le puede definir coma un grupo de personas que influyen en las actividades, valores y conducta
de un individuo. En el comportamiento del comprador influyen los grupos pequefios al que
pertenece o aspira pertenecer. Estos grupos pueden abarcar la familia, las fraternidades, los
sindicatos de trabajadores, los grupos de las iglesias, los equipos atléticos ¢ un circulo de amigos o

vecinos.

2.7.- Comportamiento de compra de la familia

De los grupos pequeiios hay uno que normalmente ejerce la influencia mas profunda y duradera en
nuestras percepciones y conducta. Ese grupo es la familia.
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Los mercadélogos también necesitan saber cuando, como y donde compra, Estamos hablando de
los habitos de compra de los consumidores, o de los patrones manifestados de compra constante
con sus motivos. En el caso de las familias la pregunta es (Benassini; 2003) 4quién hace las
compras?

Influencias individuales en el comportamiento del Consumidor.

» ¢ Cuando compran los consumidores?
Los ejecutivos de mercadotecnia deberian de ser capaces de contestarse estas preguntas:
$euando adquiere sus productos o servicios?, ien que estacion realiza sus compras?, jen
que dia de la semana compra?, y 4a que hora del dia compra?

» ¢ Dénde compran los consumidores?
Se deben de considerar dos factores respecto a donde compra el publico: donde se adopta
la decision de la compra y donde se realiza la compra. En el caso de muchos productos y
servicios la decisién se toma en el hogar. Para ofros a2 menudo se toma lotalmente o en
parte en el punto de compra.

» ¢ Como compran los consumidares?
Las ventajas de limpieza y facilidad de manejo, compensan el precio mas alto. El aumento
de compra con tarjeta de crédito, a hecho que muchos establecimientos locales acepten
las tarjetas.

» ¢ Quién hace las compras de ia familia?

Los ejecutivos de la mercadotecnia han de considerar esta pregunta en cuatro
interroganies separados:

o

% ¢sQuién influye en la decision de la compra?

L]

£Quién toma la decision de la compra?

o

% ¢ Quién realiza realmente la compra?
< ¢ Quién utiliza el produclo?

En esos cuatro aspectos pueden intervenir cuatro personas, 50lo un miembro de ta familia
o0 bign puede haber otras combinaciones de influencias.

Los participantes en el sistema de compra son:

< Influyentes. Son las personas que explicita o implicilamente ejercen alguna influencia
en la decision y las encontramos en: distribucion cuyo objetivo es lograr que los
compradores encuentren el producto en el lugar adecuado. La promocion es importante
para dar a conocer el producto. El precio se determina de acuerdo a todas y cada una
de las caracteristicas del producto,

*» Decisor. Es quien determina en Ultimo termino parte de la decision de compra o su
totalidad, si se compra, que bebe adquirirse, como, cuando y donde conviene hacerlo.

-+ Comprador. Es ia persona que realiza la compra.
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% Usuario. Es la persona o personas que consumen o utilizan el producto o servicio.

2.8.- El Benchmarking

Este concepto procede del término inglés benchmark que se puede definir como el punto utilizado
como referencia. Se trata de definir un objetivo al que dirigirse y después, establecer un estandar
sobre el que se realiza la comparacion. De este modo, el benchmarking constituye la comparacion
y aprendizaje respecio a las empresas lideres del sector v que se consideraran como ejemplo a
seguir, alcanzar y superar.

La filosofia en la que se basa esia técnica se remonta a 500 a.C con la publicacién del iibro de
Sunt Tzu “Ef arfe de ia guerra™ donde se decla "si conoces a tu enemigo y fe conoces a ti mismo,
no debe preocuparte el resuftado de cien batallas”.

En el ambito empresarial, la primera compaiiia en utilizar esta técnica fue Xerox Corporation en
1974. Para su Director General, el benchmarking es el proceso continuo de medir productos,
servicios y practicas entre los competidores més duros o aquellas companias reconocidas como
lideres de la industria.

Los directivos que vayan a utilizar el benchmarking deberian formularse las siguientes preguntas:
quién y qué comparar, como recoger los dalos y cémo aplicar lo aprendido con la iniciativa del
benchmarking. Las respuestas a estas preguntas ofrecen una base solida para evaluar si la
actividad del benchmarking es interesante y tiene posibilidades de alcanzar los resultados
previstos.

En efecto, el benchmarking, no es un simpie ejercicio de niimeros o indicadores sino que va mucho
mas alld al tratar de comprender !os procesos operativos y directivos que permiten a las
organizaciones lideres alcanzar sus resultados.

El proceso de benchmarking se desarrolla a través de las siguientes (Benassini; 2003) etapas:

¥ Planificacién. 1dentificar e! proceso, producto, servicio, funcién, practica, elc. que se desea
comparar; seleccionar la(s) empresa(s) que se utilizaran como modelo en la comparacion;
determinar ias mediciones de resultados para el anélisis y, por (itimo, recabar {os datos.

» Andlisis. Determinar la desviacion entre el rendimiento actual de la empresa y el de la(s)
empresa(s) elegida(s) como referencia para la comparacion e idenlificar las causas de las
discrepancias significativas observadas.

» Integracién. Establecer metas y obtener el apoyo de los directivos que deberan
proporcionar los recursos necesarios para alcanzar esos objstivos.

» Accién. Crear equipos interdisciplinarios con las personas mas afectadas por los cambios;
desarrollar planes de accion y tareas por equipos; implantar los planes supervisando la
evolucion de las diferentes acciones llevando a cabo las correcciones necesarias para
controlar y asegurar su adecuada implantacion. Por titimo, debe actualizarse el elemento
de comparacion sobre el cual se realiza el estudio.

El proceso descrito debe ser considerado como una actitud continua con el objetive de aicanzar el
liderazgo sobre el resto de los competidores. Pero el esfuerzo no acaba ahi ya que la mejora
continua debe proseguir mediante la bisqueda y aprendizaje de nuevas practicas que permitan
mantener la posicidn de privilegio alcanzada.
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Como se observa, este proceso es similar al ciclo de mejora continua, perc sl benchmarking se
enfoca en el establecimiento de metas cuantitativas para dicha mejora.

Existen distintos tipos de benchmarking en funcién del objetivo perseguido. No obstante, existe
complementariedad entre los mismos ya que su aplicacién conjunta facilitara la consecucion de los
objetivos del proceso de benchmarking. Dichos tipos (Fernandez; 2002) son:

¥ Benchmarking interno. Su objetivo es determinar los puntos fuertes en los que la empresa
destaca y que tratara de extender, en la medida de lo posible al resto de fa organizacién %
por ofra parte, los puntos débiles que la empresa trataré de fortalecer o mejorar. Presenta
la ventaja de que los datos, proporcionados por la propia empresa, estan disponibles en
todo momento y no hay problemas de falta de fiabilidad.

> Benchmarking competitivo. Su objetivo es el de conocer a la competencia, a la que se
analiza y compara con nuestra empresa tratando de eliminar los puntes débiles tal y como
lo hacen los lideres del mercado. El inconveniente radica en la dificultad para acceder a la
informacién sobre como la competencia realiza sus procesos, métodos que emplean, etc.
Un ejemplo de Bechnmarking competitivo tal y coma lo practicd Xerox lo recogemos en la
Tabla 2.1.

Tabla 2.1. Benchmarking Xerox.

Su propia empresa Sus competidores

- Lo que esta usted haciendo - Lo que ellos estan haciendo

- Como lo esta haciendo - Camo lo estan haciendo

- Qué tal lo esta haciendo - Qué tal lo estan haciendo

Resultado: aumento del conocimiento | Resultado: aumento del conocimiento
sobre la Empresa de los Competidores

# Benchmarking funcional Su objetivo es comparar funciones en lugar de empresas,
buscando los lideres en una funcién especifica. La empresa tratara de analizar y solucionar
las deficiencias de dicha funcion beséndose en aguellas compaiias que deslaguen en ese
aspecto particular, En este caso, la oblencitn de la informacion suele ser mas facil ya que
los lideres funcionales no suelen ser competencia directa de |a empresa.

# Benchmarking genérico. Su objetivo es comparar los procesos de manera global, tratando
de investigar todo lipo de praclicas incluso aquellas no utilizadas por la empresa pero que
podrian ser interesantes incorporar. Suele unirse de forma conjunta con el benchmarking
funcional.
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2.9.- Conclusion al capitulo

Debido al auge que tiene la mercadotecnia es importante considerar las variables que influyen,
siendo estas: el demografico (como es el aumento en la migracidn de una regién a otra, nivel de
escolaridad, envejecimiento de la poblacién, disminucién de la natalidad), econdémico (el poder
adquisitivo de la poblacion, la inflacién y la tasa de interés), ambiente natural (escasez de la
materia prima, incremento del costo de la energia y el aumento del nivel de contaminacién), la
tecnologia (presupuesto destinado a la investigacion), clima politico (formulacién de leyes) y por
ultimeo e! ambiente natural (siendo las creencias y valores de una sociedad).

Para ingresar un producte al mercado debe considerar la segmentacién de los compradores, ya
que estos difieren de acuerdo a su necesidad, recursos, ubicacion y actitudes de compra, esto es
atil por que se adaptan los productos y programas de mercadotecnia a las necesidades de cada
cliente. Considerando este factor las bases para segmentar los mercados son: geogréficas (como
son ciudades, estades y naciones), demograficas (fa edad, sexo, tamafo de la familia, nivel de
ingresos, profesitn, educacidn, religién, raza y nacionalidad) vy las psicogréficas {su division es por
clase social y estilo de vida).

tna de las técnicas utilizadas para el estudio de los mercados, es el benchmarking, que constituye
la comparacién y aprendizaje respecto a las empresas lideres del sector y que son consideradas
como ejemplo a seguir).

En este capitulo de mercadotecnia me ha ayudade a conocer algunas técnicas para vender mis
ideas, ya sea da mejora o bien en la realizacion de un proyecto, para lo cual, es necesario saber
realizar un plan de venta, debido que no contaba con estas técnicas mis propuestas no tenia el
impulso que deseaba, pero afertunadamente hoy cuento con los conceptos basicos que me ayuden
a vender mis propuestas.

Al finalizar este capitulo he comprendido la importancia que tiene el saber vender un producto,
lldmese idea, una aplicacién o sistema, un articuto, etc. Como ingeniero en computacidn, estamos
inmersos en varios proyeclos, que surgen de la necesidad del usuario y otros por iniciativa propia,
es decir, este dltimo por lo general el Ingeniero por estar inmerso en la actividad que desarrolla
tiene la idea de realizar una mejora al proceso, el cual ayudara a la empresa ahorrar tiempo y
recursos.

Para que el proyecto de mejora se realice debe uno ser capas de vender a todos los involucrados;
la idea de mejora.

)
Fa
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Capitulo 3.- Recursos Humanos y Desarrolio
Organizacional

3.1.- Propodsito de la administracién de los Recursos Humanos

El propésito de la administracién de los recursos humanos es mejorar las contribuciones
productivas del personal a la organizacién, de manera que sean responsables desde un punto de
visla estratégico, ético y social. El estudio de la administracion de los recursas humanas describe ia
manera en que los esfuerzos de los gerentes y directivos se relacionan con todos los aspectos del
personal y demuestran las contribuciones que los profesionales del area hacen a este campo.

Los recursos humanos determinan el grado de éxito de la organizacién. Mejoran las contribuciones
que efectila el personal a la organizacién constituye una meta tan esencial y determinante que
casi lodas las compafias contemporaneas {salvo en las muy pequefias) cuentan con un
departamento de personal. E! departamento de recursos humanos no ejercen control directo sobre
muchos de los factores determinantes para el éxito de la empresa, como son el capital, la malteria
prima y los procedimientos operalivos.

El departamento no tiene a su cargo la esirategia general de la empresa ni el Irato basico que se
establece con el persanal, pero si ejerce una influencia definitiva en ambas areas. Puesto en
términos sencillos, el departamento de recursos humanos existe para apoyar a la directiva y al
personal en la tarea de lograr sus objetivos.

3.2.- Objetivos de la administracién de Recursos Humanos

= Objetives Corporativos. Es necesario reconocer el hecho fundamental de gue la
administracion de recursos humanos tiene como objetivo basico contribuir al éxito de la
empresa o corporacion.

= Objetivos Funcionales. Mantener la contribucion del departamento de recursos humanos a
un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion es una prioridad absoluta para no
desperdiciar recursos de todo tipo.

= Objetivos Sociales. E| departamento de recursos humanos debe responder ética y
socialmente alos desafios que presenta la sociedad en general y reducir al méaximo las
tensiones o demandas negativas que la sociedad puede ejercer sobre la organizacian.
Cuando las organizaciones no utilizan sus recursos para el beneficio de la sociedad dentro
de un marco ético, pueden verse afectadas por restricciones.

» Objetivos Personales. El departamento de recursos humanos necesita tener presente que
cada uno de los inlegrantes de la organizacion aspira a lograr ciertas metas personalas
legitimas. En la medida en que el logro de estas metas contribuye al objetivo coméin de
alcanzar las metas de la organizacion, el departamento de recursos humanos reconoce
que una de sus funciones es apoyar las aspiraciones de quienas componen la empresa.
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3.3.- Planeacion de Recursos Humanos

Se entiende por planeacidon de recursos humanos (Arias G; 2003) “la aplicacion de un
procedimiento sistematico para contar en el presente y en el futuro con el personal adecuado para
ocupar un puesto en la empresa, cuyo resultado permita a la institucion y al personal su
realizacion”.

Con base en las necesidades futuras de la organizacion, se procede al reciutamiento para contar
con solicitantes de empleo, que contribuyan a resolver las necesidades futuras de personal. Esto
permite contar con un grupo de solicitantes, que se someten a un proceso de sefeccion de
personal. Por medio de este proceso se escoge a las personas que cubran las necesidades que la
planeacion de recursos humanos determino.

Solo en contadas ocasiones los nuevos empleados se ajustan de manera perfecta a las
necesidades de la organizacién. Por ello es necesario proceder a su orfentacién y capacitacion
para que puedan desempefiarse con efectividad.

A medida que las necesidades cambian, se llevan a cabo actividades de ubicacion, que incluyen
posibilidades de transferencia, premocion, reducciéon de nivel e incluso de terminacion o
separacion.

DCurante el desempefio de las actividades de recursos humanes surge nuevas necesidades de
personal. Estas se atienden reclutando nuevos empleados y apoyande el desarrolfo de los
actuales. Gracias a este desarrollo los integrantes de la organizacion adquieren nuevos
conocimientos y habilidades, lo que garantiza que continuaran siendo de utilidad para la
organizacién y al mismo tiempo iran alcanzando sus propias metas personales de progreso.

El desempeiio de cada persona requiere una evaluacion. Esta actividad no solo permite estimar la
forma en que cada persona cumple con sus respensabilidades, sino que indica tambien si las
actividades de recursos humanos se efectia de manera adecuada.

Un desemperio deficiente puede indicar que la seleccidn, la capacitacion o las actividades de
desarrolio deben revirarse, o que tal vez existan problemas en el campo de las relaciones del
personal con la organizacion.

l.os departamentos de recursos humanos desempefian también un importante papel en el campo
de las relaciones del personal con la organizacion, lo que también recibe el nombre de relaciones
industriales. Por lo general, los problemas de las relaciones de personal se resuelven al implantar
normas y politicas, y con el apoyo activo a los gerentes de los distintos departamentos.

Cuando el personal esta descontento, puede asociarse y llevar a cabo acciones de caracter
colectivo. En esas condiciones, la organizacion se enfrenta a una circunstancia que recibe el
nombre de relaciones obrero-patronales. Los especialistas de recursos humanos pueden verse en
la necesidad de negociar y administrar un acuerdo para responder a las necesidades colectivas de
los sindicatos.

Para mantener su eficiencia, los departamentos de personal deben realizar una evaluacion de sus
actividades, esto les permite retroalimentar las acciones que se realizaron. Una manera tradicional
de controlar |las actividades consiste en controlar los presupuestos de la compaiiia.

Otra forma puede ser la evaluacién del grado de éxito y efectividad con los que cadsa una de sus
actividades contribuye en la larea de lograr los abjetivos de la compariia.
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3.3.1.- Reclutamiento
El reclutamiento consiste en buscar y atraer candidatos que rednan los requerimientos de los
puestos vacantes que se presenten en la empresa.

Los elementos clave de la funcién reclutadora son dos: la exislencia de un mercado de trabajo y la
comunicacion de necesidades de recursos humanos de la empresa hacia ese mercado.

Ei primer elemento, es el mercado de trabajo, que es el mecanismo de confrontacian entre la oferta
y la demanda da trabajo, de la cual surge un nivel global de empleos que se descomponen en
niveles para cada categoria ocupacional, proceso del que surge asimismo, una estruciura de
precios del trabajo representada por los sueldos y prestaciones que son los ingresos de quienes
laboran.
Como segundo elemento clave del reclutamiento es Ila comunicacion que entable entre las
empresas y el mercado a través de los medios adecuados. A continuacién se mencionan los
medios mas (Arias G; 2003) utilizados:

> Anuncios

¥ Carteles

> Folletos

» Solicitudes por correo, teléfono o personales

» Presentaciones audiovisuales

» Internel

La eleccion de los medios para comunicarse en el mercado debe hacerse en funcién a:

» La magnitud del objetivo de reclutamiento, o sea que recursos humanos, con que
caracteristicas, en que cantidad y con que rapidez se necesitan,

> El costo del medio a utilizar, medio en funcién a los resultados que se esperen lograr.

» Las condiciones del mercado de trabajo. Aquellas ocupacianes con una alta demanda
obligan a utilizar varios medios simultansos para tener una mayor cobertura del mercado.

¥ La situacion econdmica, ya que el mercado de trabajo forma parte de la estructura
econdmica del pals. En un periodo de gran demanda de recursos humanos hay mas
oportunidades de empleo y por tanto mas competencia por los mismos.,

> Las caracteristicas de la empresa. Una empresa conocida v prestigiada compite con
ventaja en el mercado laboral. Una empresa ubicada en una zona de problemas de
transporte o alsjada de las zonas urbanas tiene méas dificultades de competir por recursos
humanos.

Fuentes de reclutamientos. Se dividen {Arias G; 2003) en: Internas y externas.
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Internas.  Familiares o amistades de los empieados; es cuandoe los empleados
recomiendan a sus parientes o amistades como candidatos para ocupar puestos vacantes
y se puede presuponer que si son buenos empleados nos recomendaran buenos
candidatos. Ofra fuente interna para el reclutamiento de personal son las promociones
internas de personal lo cual ahorra costos muy significativos.

¥

¥ Externas.

< Recomendados de la clientela. Las empresas y personas con las cuales se esta en
relacion de negocios suelen recomendar personal que conocen ¢ que no pueden
contratar por no tener vacantes.

« Instituciones educativas. Consiste en entrevistar a los alumnos del ultimo afio, este
procedimiento le permite a la empresa presentar una imagen atrayente de sus
oportunidades de emplec. Suele ser la mgjor fuente de reclutamiento para personal
calificado sin experiencia.

-

Agencias de cofocacion tanto publicas como privadas, muchas de ellas especializadas
en el reclutamiento de ciertas categorias ocupacionales. De esta fuente se debe
seleccionar las agencias mas prestigiadas y que cuenten con personal experimentado.

% Iniciativa propia. Con esta expresion suele denotarse a los candidatos que
espontaneamente acuden a solicitar empleo atraidos por el prestigio de la empresa.

En atencién a una sana politica de relaciones humanas debe procurarse el que los puestos
vacantes se ocupen mediante la promocion de empleados de niveles inferiores, sin embargo,
siempre guedara un puesto vacanle que debera ocupar personal externo de la empresa.

Al hablar de reclutamiento, generalmente se piensa en actividades que resuelvan problemas
urgentes, la renuncia de un funcionario, el despido de un cobrador, etc.; y la necesidad de cubrir su
puesto de inmediato para que la ausencia de su ocupanie no entorpezca el funcionamiento de la
empresa.

3.3.2.- Seleccion

La tarea de seleccionar es incrementar el valor de los recursos humanos por medio del
descubrimiento de habilidades y potenciaiidades de las personas, para que estas y la organizacién
las aprovechen; y si una persona no tiene las habilidades necesarias para un determinado puesto,
es necesario investigar cuales de sus habilidades pueden ser requeridas en otra parte de la
organizacion.

La seleccién implica elegir entre varias posibles a aquella persona que segun la informacién que se
tenga de ella posee las cualidades necesarias para el mejor desempeiio de un puesto, detectando
también las que son negativas y que pueden neutralizar ese desempefio. Tradicionalmente la
seleccidn se ha enfocado a analizar al “individuo™, sin embargo, debe analizarlo no aisladamente
sina en relacidn con el grupo en el que trabajara y al puesto que desempeiiara.

La seleccion de personal se vale de un conjunto de técnicas para obtener informacién sobre la
persona, estas (Arias G; 2003) son:

» Cuestionarios. El mas conocido para efectos de seleccion es la solicitud de empleo; en la
solicitud, existen fundamentalmente dos medios de pedir las respuestas:
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< Respuesta abjerla: se planiea la pregunta sin poner restriccion alguna en forma de
respuesta y

% Eleccion forzosa: se indica de antemano las posibles respuestas.

Los cuesticnarics, como la solicitud de empleo tienen limitaciones como son la falta de
profundidad y ademés no siempre se puede estar seguro de que la informacién
proporcionada por los solicilantes se ajusta a fa realidad de ahl que es necesario utilizar
varias técnicas en forma combinada.

# Entrevista. Se enliende por entrevista la forma de comunicacion interpersonal que tiene por
objeta recoger informacion, de! candidato y conocer sus actitudes para fundamentar una
decisién. Es por ofra parte el medio directo para evaluar la apariencia, conocimientos
generales, actitudes y modos de expresion del candidato. Permite lambién madir Ja rapidez
de la reaccion en las respuestas, las dotes de persuasion, la calidad de la expresién verbal
y la reaccion ante las preguntas inesperadas. La entrevista se correlaciona con la
informacién obtenida de otras fuentes y para explicar la informacién contradictoria que
pudiera surgir.

En un proceso de seleccion, generalmente se efectdan dos clases de entrevistas

1. Iniciai. Existen dos razones fundamentales a decidir mediante esta entrevista inicial: si
el solicitante de empleo debe continuar las siguientes etapas o si, por el contrario,
debe rechazarse en este primer paso por no reunir requisitos minimos generales; y si
el candidato mismo desea o no continuar en proceso de seleccion.

2. Profunda. Antes de realizar esta enirevista, el entrevistador debe poseer un mayor
namero de datos acerca de el a saber; solicitud de empleo, resultado de las pruebas
que se le hayan aplicado, verificacion de referencias, etc., los cuales deben evaluarse
haciendose yn resumen en €l que se anoten todos aquellos puntos, tanto negativos
comao poesilivos que sean relevantes.,

Las areas a investigar durante esta entrevista son las siguientes: estabilidad de empleo,
escolaridad, experiencia, situacion econémica, estado fisico, antecedentes familiares,
ambiente familiar y actividades distintas al trabajo.

» Pruebas.

% Pruebas de conocimigntos: liene por objeto ver si el solicitante posee los
conocimientos que le permitan desempeniar las actividades del puesto que se pretende
desempefie. Estas pruebas para que sean realmente Utiles deben ser una muestra del
trabajo a desempefiar. Si en un puesto se requiere escribir a maquina, saber si el
solicitante sabe hacerlo, lo mejor sera que escriba a maquina. Si requiere saber
contabilidad, lo mejor es que nos resuelva algunos problemas contables, elc.

% Pruebas Psicoldgicas: los fundamentos psicoldgicos en estas pruebas se reflejan en su
contenido y en 1o que se propone medir.

Actualmente se esta utilizando las técnicas simulacion para la seleccion de personal. Estas
son observaciones que se hacen de la conducta o actuacion de las personas examinadas
en ejercicios durante los cuales se observan las habilidades estandarizadas en las cuales
se da a las personas |la oportunidad de demostrar sus habilidades y al cbservador la
posibilidad de observarlas.

UNAM - FES Aragon 37




Conviene aclarar que el Onico profesionista debidamente preparado para emplear
correctamente las pruebas psicologicas es el psictlogo, de ofra forma su uso puede causar
mas dafio que bien.

# Investigaciones. Otra de las técnicas para obtener informacién sobre la persona, posible
candidato, es la investigacion, la que se vale tanto del! cuestionaric como la observacion
que hace &l invesligador del medio en que vive la persona investigada.

% Encuesta Socioecondmica. Tiena por objelo determinar el medio ambiente familiar en
que se desenvuelve el sclicitante, solo puede realizarse mediante ia visita de una
persona con preparacion adecuada al domicilio del interesado con el objeto de
comprobar datcs de fa saficitud, observar la constitucion y organizacion familiar, su
situaciéon econdémica y verificar la documentacion del solicitante. Otra etapa de esta
labor es la recoleccidn de la informacion del solicitante con sus vecinos.

2
e

Amecedentes Laborales. Tiene por objeto visitar las empresas en donde el solicitante
haya prestado sus servicios para averiguar el tiempo que estuvo empleado, los sueldos
que percibio, su actuacion y conducta y los motivos que dieron origen a su separacion.
Se debe verificar estos datos con los asentados en la solicitud, tratar de conocer la
opinion de quienes fueron sus jefes respecto a las cualidades o fallas del investigado,
haciendo notar que la informacion proporcionada sera considerada estrictamente
confidencial.

2,

Antecedentes Penales. Si la persona sujeta a investigacion ha radicado durants poco
tiempo en la plaza conviene verificar que no tenga antecedentes penales en aquellas
en donde ha recibido con anterioridad. Esta verificacion de antecedentes penales
puede hacerse acudiendo direclamente a la policia para que los proporcionen o bien
pidiendo al interesado una “carta de no antecedentes” en dicha dependencia.

» Examen Médico. El examen médico se practica generalmente al final del proceso de
seleccion, una vez que el solicitante ha pasado satisfactoriamente las fases anteriores. A
través del mismo se le practica al candidato una revision fisica general para proporcionar
un informe completo del mismo; tiene como fines principales: conocer si el candidato
padece de enfermedades contagiosas, saber si tiene una enfermedad que pueda ser una
contradiccion para desempenar el trabajo; y verificar si el interesado tiene el uso normal y
la agudeza de sus sentidos.

» Evaluacion. Es necesario contar con un control que nos permita evaluar el proceso de
seleccion. Es muy comdn pensar yfo actuar como si la contratacién fuese el punto final del
proceso de seleccidn. No hay que olvidar que la seleccion implica un problema de
prediccion: el seleccionador trata de predecir si el candidato serd sfective y obtendra
satisfaccion en el trabajo. Entonces, es indispensable establecer un procedimiento para no
perder de vista a los candidatos seleccionados a fin de verificar si las predicciones estan
siendo correctas o no para, en este ultimo caso, introducir los cambios correspondientes en
el proceso de seleccion.

En este procedimiento pueden emplearse las entrevistas de ajustes, realizadas en un lapso
determinado después de la contratacion, en la cual se recaban las opiniones del jefe sobre
el nuevo empleado, por un lado, y las de este sobre su trabajo, su satisfaccion en el
mismo, sus compafieros, su jefe, etc. Posteriormente, se comparan los resultados de eslas
entrevisias con las predicciones realizadas en la seleccién y se hacen los cambios y
cofrecciones necesarios.
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3.3.3.- Capacitacion y Adiestramiento

La capacitacion consiste en una aclividad planeada, basada en las necesidades reales de una
empresa orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y aclitudes del empleado.
Para que el objetivo general de una institucion se logre plenamente, es necesario la funcion de
capacitacion que colabore aportando a la institucion personal debldamente adiestrado, capacitado
para que desempefie bien sus funciones; habiendo previamente determinado las necesidades de la
institucién.

La capacitacién es el medio para encauzar al personal de la institucién, logrando una auténtica
automatizacion e integracion a la misma. Esto es posible si la capacitacion que se imparte es
integral, pues solo asi ubicara y desarrollara al empleado, cualquiera que sea su nivel y area de
trabajo, coma un miembro responsable del conglomerado social al que pertenece.

En este orden de ideas, dos son los fines béasicos de la capacitacion:
1. Promover el desarrollo integral del personal y, as! el desarrollo de la empresa.

2. Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para el desempefio eficaz del
puesto.

La capacitacion y el adiestramiento se puede lograr por medio de los siguientes (Arias G; 2003)
métodos:

* La capacitacion en aulas. Es la que se imparte en un centro establecido a propésito y con
un cuerpo de instructores especializados.

» La capacitacion en el trabajo. Entendida como aquella actividad que, directamente
relacionadas con el trabajo cotidiano, pueden ser concebidas en forma sistematicas y
transformadas en un entrenamiento permanente. En este caso, la ayuda de los instructores
de capacitacion es clave, pero es mas importante aun el compromiso que el jefe debe
tener al respecto, todo jefe debe ser el lider en materia de capacitacién y desarrollo,

» Capacitacion externa. Debido a las limitaciones de una institucién puede lener, requerira la
ayuda de otras instituciones educativas para responder a sus necesidades, algunas
instituciones por tanto, envian a sus empleados a tomar cursos fuera.

» Formacion de instructores. No bastan las buenas intenciones del nombramiento para
ensefar algo. Por encargarse del entrenamiento; puede suceder que una persona conozca
mucho de algln campo no pueda transmitir sus conocimientos adecuadamente, por tanto,
se recomienda que los instructores muestren las siguientes caracteristicas:

Y

< Conocer bien el trabajo que van a ensefar

% Poseer el deseo de ensefiar a ofros

“» Contar con habilidad para comunicar ideas a los demas

< Lealtad para la organizacién y sus objetivos

Es igualmente recomendable que dichos elementos sean entrenados en la conduccion de

grupos, en la preparacion de material audiovisual, en los principios psicolagicos del
aprendizaje, etc.
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» Ayudas didacticas. Son auxiliares importantes de la comunicacion, cuando una persona
(emisor} desea comunicarse con otra (receptor} debe tener en cuenta el nivel de
conocimientos, los antecedentes socicculturales, las habilidades y las actividades del
receptor. Las ayudas didacticas en capacitacién aceleran el aprendizaje, disminuye el
esfuerzo del comunicador y el esfuerzo del receptor, y se aprende més en menos tiempo.
Dicho de ofra manera las ayudas didacticas son el conjunto de técnicas que, utilizando los
impulsos propios de los sentidos corporales, ayudan a una mejor comprension de las ideas
y a la unificacién e interpretacion de las mismas.

3.3.4.- Desarrollo

El desarroilo de recursos humanos, es un esfuerzo continuo y planeado de la gerencia para
mejorar los niveles de competencia de los empleades y el desempefio organizacional por medio de
programas de capacitacion y desarrollo.

E! crecimiento reciente de la necesidad de capacitacion surge de la necesidad de adaplarse a los
rapidos cambios ambientales, mejorar fa calidad de los productos y servicios, & incrementar la
productividad y hara que la organizacion siga siendo competitiva.

El desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla de la actualidad de la actualidad y el puesto de
hoy, tiene un enfoque de mas largo plazo. Prepara a los empleados para estar al dia con la
organizacion a medida que cambia y crece. El desarrollo de recursos humanos se ha vuelto crucial
con los rapidos avances de la tecnologia.

La tecnologia avanzada ha hecho que sea muy evidente la necesidad de desarrollo. Al volverse [os
puesios cada vez mas complejos e impersonales, también se ha hecho cada vez mas significativa
la necesidad de mejores relaciones humanas dentro de una compaiia. En gran parte, es a causa
de esto que se debe llevar a cabo la capacitacion y el desarrollo de manera conlinua.

La capacitacién mejora frecuentemente las cualidades de los trabajadores e incrementa su
motivacion. Esto, a su vez, conduce a una mayor aportunidad y a un incremento en rentabilidad.
Otra meta principal del desarrollo de recursos humanos es evitar la obsolescencia de las
habilidades en todos los niveles de la compafila.

Los programas efectivos del desarrollo tiene un papel vital para alcanzar esta meta y también
pueden mejorar las habilidades de los empleados a fin de capacitarlos para su promocion. La
organizacién es responsable de ayudar a sus empleados, mejeorar sus habilidades con base en las
aptitudes a intereses de los mismos, ademas de satisfacer las necesidades de la compafhia.

Los costos de desarrollo de los recursos humanos deben aceptarse como lo que son: una inversion
de recursos humanos.

Varios de los factores importantes que influyen en el desarrolle de los recursos humanos {DRH) se
muestran en la figura 3.1.
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Figura 3.1. Factores que influyen en el desarroilo de Recursos Humanos.

La forma en que se enfoque estos factores a menudo determina si una comparia puede alcanzar
sus objetivos de DRH.

Ante todo, los programas de capacitacién y desarrollo deben contar con el total apoye de la aita
direccion. Este apoyo tiene que ser verdadero, no simplemente verbal v se debe comunicar a toda
la organizacion. El apoyo se hace evidente cuando los ejecutivos proporcionan los recursos
necesarios para la funcién de DRH y se fortalece todavia mas cuando los altos ejecutivos toman
parte en la capacitacion. Estas acciones tienden a convencer a los empleadas de la verdadera
importancia de las programas de DRH.

3.3.5.- Evaluacién del desempeiio

En ninguna empresa se puede eludir el calificar a los empleados, pueste que su éxito depende de
que éstos realicen sus labores de acuerdo a las normas establecidas y esio implica juzgar aquellas
contribuciones que influyen en los resultados de Ia institucién.

La evaluacion del desempefio se refiere (inicamente a una persona concreta y determinada, y sdlo
se ocupa de aquelias cualidades que influyen direclamente en la ejecucion del trabaje y se busca
hacer que ésla sea facil y répida, sin menoscabo del abjetivo perseguido, dando la maxima
facilidad a quienes van a aplicarla.

Una buena evaluacién permite conocer a quiénes debe darse preferencia en las promociones, a
quienes rechazarse en los periodos de prueba, que empleados debe seleccionarse para ocupar
puestos de mayor responsabilidad, también se puede seleccionar con aumentos de sueldo,
gratificaciones, ayuda a detectar necesidades de desarrollo y fallas del empleado.

La evaluacion del desempefio ayuda a los jefes inmediatos a distingulr el elemento que realmente
contribuye de aquel que lo simuia, asi como el empleado que es calificado, probablemente se
esmerara, pues sabe que se le observa y califica, que su esfuerzo no pasa inadvertido y que la
institucion toma interés en su trabajo.

La evalvacion del desempefio se apoya en el Art. 86 de la Ley Federal del Trabajo que dice “a
trabajo igual, desempefiado en puesto, jomada y condiciones de eficiencia iguales, debe
corresponder un salario igual®.
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E! proceso mediante el cual él supervisar evalia el rendimientc de los empleados, es lo que se
llama una entrevista de evaluacion.

La entrevista de evaluacion se concentra en el rendimiento de trabajo actual del subordinado en et
puesto especifico que desempefia en el momento de la entrevista. El papel del supervisor es el de
asesor y tiene (Arias G, 2003} cuatro objetivos:

1. Ayudar a subordinados a desempediar mejor sus labores actuales indicandoles normas de
rendimiento alin mas elevadas a las que pueden ellos aspirar, es decir, estimularlos a
sobresalir.

2. Proporcionar a sus subordinados una clara imagen de lo bien que estan cumpliendo sus
labores en este momento, alabandolos y demostrando un sincero aprecio por esto.

3. Fomentar una relaciébn aun mas fuerte y estrecha con los subordinados, eliminando
malentendidos y motivos de angustia o inseguridad, al escuchar y aceptar un intercambio
de comentarios acerca de que también esta supervisando él o ella y discutiendo cualquier
tipo de problemas personales de frabajo que el empleado deseara plantear.

4, Desarrollar planes practicos para el mejoramiento conjunto y lanzar proyectos disefiados
para utilizar de manera méas completa el total de habilidades.

3.4.- Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional implica el estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una
empresa, con objeto de poder ayudar a sus miembros a idenlificar los obstaculos que estan
blogueando su efeclividad como grupo y a tomar medidas para optimizar la calidad de sus
interrelaciones, para influir de manera positiva y significativa en el éxito de la tarea objeto de la
empresa.

Una empresa debe apoyarse en el desarrollo organizacional, por las siguientes {Arias G; 2003)
razones:

¥ Ayuda a los administradores y al personal base de la organizacién a realizar sus
actividades mas eficazmente.

» Provee las herramientas para ayudar a los administradores a establecer relaciones
interpersonales mas efectivas.

» Muestra al personal como trabajar efectivamente con otres en el diagnostico de problemas
complejos para buscar soluciones mas apropiadas.

» Ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de rapidos cambios.
Ademas, posee valores humanisticos, los cuales son supuestos positivos de las personas en
cuanto a su potencial y deseo de crecimiento.
El desarrollo organizacional se concenira en la solucion de problemas, se capacita a los

participantes para que se identifiquen y solucionen problemas, en lugar de que solo los analicen
tedricamente.
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Ademas, de que depende en gran medida de la retroalimentacion que reciban los participantes
para ayudarles a sustentar sus decisiones. Es indudable que el desarrollo organizacional no puede
establecer “recetas de cocina” para la solucion de problemas o para disefiar el proceso del
programa por el cual adopta un enfoque de contingencia o situacional.

Cierto es también qus el desarrollo organizacional debe hacer hincapié en el aprendizaje vital de
experiencias, en el sentido de que los participantes aprenden mediante su experiencia laboral los
tipos de problemas humanos a los que se enfrentaran en &l trabajo, para luego analizar y discutir
sus propias y mas cercanas experiencias y aprender de ellas.

Por ultimo, el desarrollo organizacional considera intervenciones en nuevos niveles, lo cual significa
que la meta general del desarrollo organizacional es construir empresas mas eficientes que sigan
aprendiendo, adapténdose y mejorando.

Este objetivo se logra cuando reconoce que pueden surgir problemas en el nivel individual,
interpersonal, de grupo, entre grupos o incluso de toda la organizacion. Ante ello se debe preparar
una estrategia global de desarrollo organizacional con una o mas intervenciones, que son
actividades estructuradas tendientes a ayudar a los individuos o grupos a mejorar la eficiencia de
su trabajo.

3.5.- Cultura Organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que
comparten y aceptan los miembros de una organizacién. Es el ambiente humano en el que los
empleados realizan su trabajo.

Una cultura puede existir en toda organizacion o en una division, filial, planta o departamento de
ella. Esta idea de cultura erganizacional es algo intangible, puesto que no se puede ver ni tocar,
pero siempre esta presente, y como el aire envuelve y afecta todo el contorno de la empresa; la
cultura influye en casi todo lo que sucede en el seno de la organizacian.

La cultura de una organizacion no es el resultado de una generacion aspontanea. Una vez
establecida, rara vez desaparece.

Los factores que influyen en la creacién de una cultura son los siguientes:

> Alta direccion '

> Niveles intermedios

» Niveles operativos
Pero ademas hay elementos que refuerzan esos factores una vez que estan en accién como son
las costumbres, tradiciones y forma general en que una organizacion cumple con su mision se
debe en gran medida a su historia y al grado de éxito conseguido, lo cual conduce a la fuente
primera de su cultura: como los fundadores. Como estos son autores de la idea original, también

suelen tener prejuicios sobre la forma de alcanzar las metas.

La cultura se transmite a los empleados de diversas formas, las mas eficaces (Arias G; 2003} son:
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¥ Historias. Si hubiera estudiado en el Tecnolégico de Monterrey, tal vez hubiera

presenciado la historia de don Eugenio Garza Sada, fundador de esta institucion, que
todos los miércoles asistia acompafiado del consejo de aducacién que auspicia al
tecnolégico al comedor del instituto para saludar de mano a todo el personal, al cual
recordaba por sus nombres; luego esperaba su furno para ser atendido como cualquier
comensal.

E! mensaje era claro: todos los miembros de la organizacion, sin excepcion, debian
respetar las normas. Historias como la mencionada y muchas ofras que circulan en las
organizaciones contienen la narracién de diversos hechos referentes a los fundadores, a
las decisiones fundamentales que afectan ei futuro de la empresa y a la alta direccion.

Rituales. Son secuencias repetitivas de las actividades gue expresan y refuerzan los
valores centrales de la organizacion, las metas de mayor importancia y que indican cuales
son las personas imprescindibles y cuales las prescindibles.

Ciertas organizaciones asisten a procesiones o peregrinaciones en las que participan
desde el director de la empresa hasta los niveles operativos. En esas ocasiones se
suspenden las labores y las empresas suelen obsequiar al personal uniformes distintivos
con los colores de 'a organizacion. En otras organizaciones es todo un ritual el proceso de
bienvenida al personal de nuevo ingreso, precedido por un riguroso sistema de
reclutamiento y seleccion,

Simbolos materiales. En muchas organizaciones la conformacion de los edificios, o incluso
el material con el cual se encueniran construidos, constituyen simholos materiales. En
ofras organizaciones los colores conforman la identificacion innegable de relacion con
determinada empresa. También puede ser &l tipo de mobiliario o los automéviles que la
empresa adquiere para su servicio tanto de reparto como para sus objetivos.

Lenguaje. Muchas organizaciones y sus divisiones utilizan como medio para identificar a
los integrantes de una cultura o subcultura. Al aprender ese lenguaje, los miembros
atestiguan su aceptacion de Ia cultura, y al hacerlo ayudan a preservarla.

El personal de una empresa de calzado utiliza una terminologia ajena al resto de los
empleados, por ejemplo, del drea de contabilidad. Por su parte, los miembros de las
fuerzas armadas incorporan a su lenguaje caracteristicas que los identifican y diferencian
de otros grupos.

Con el tiempe, en muchas empresas se desarrollan términos especiales para describir el
equipo, oficinas, personal clave, proveedores, clientes o productos que se relacionan con
su actividad. A menudo los empleados de nueveo ingreso se sienten abrumados ante la
abundancia de términos desconocidos para ellos, pero una vez asimiladas, esa
terminologia sirve de comin denominador que une a los miembros de una determinada
cultura o subcultura.

Los factores mencionados ponen en funcionamiento la cultura y permiten que los miembros de la
organizacion participen en los procesos de cambio que requiere la empresa, lo cual facilita la labor
de formacion de equipos, de sensibilizacion hacia el cambio y de identificacion y comunién de
iodos los niveles con los postulados que marcan las pautas de los diversos procesos de cambio.
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3.6.- Clima Organizacional

El ambiente donde una persona desempefia su Irabajo diariamenle, el trato que un jefe puede
tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacién con
proveedores y clientes, todos estos elementos van conformando lo que se denomina clima
organizacional, este puede ser un vinculo o un obsticulo para el buen desempefio de la
organizacion en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella,
puede ser un factor de distincién e influencia en el compaortamiento de quienes la integran.

En suma, es la expresion personal de la percepcién que los trabajadores y directivos se forman de
la organizacion a la que pertenecen y que incide directamente en el desempefio de la organizacion.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se originan en una gran
variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y préacticas de direccion (tipos de
supervisidn: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan relacionados con el sistema formal
y la esfructura de la organizacién {sistemas de comunicacion, relaciones de dependencia,
promociones, remuneraciones, etc.). Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo
(sistema de incentivos, apoyo social, inferaccion con los demas miembros, etc.).

Un buen clima o un mal clima organizacicnal, tendra consecuencias para la organizacion a nivel
positiva y negativo, definidas por la percepcion que los miembros tienen de la crganizacion. Entre
las consecuencias positivas, podemos nombras las siguientes: logro, afiliacion, poder,
productividad, baja rotacion, satisfaccién, adaptacion, innovacion, etc.

Entre las consecuencias negativas, pademos sefiafer las siguientes: inadaptacion, alta ratacién,
ausentismo, poca innovacion, baja productividad, elc.

En una organizacién podemos encontrar diversas escalas de climas organizacionales, de acuerdo
a como este se vea afectado o beneficiado, estas son las escalas del clima (Stoner; 2001)
organizacional:

» FEshuctura. Esta escala representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites, normas, obstaculos
y ofras limitaciones a que se van enfrentando en el desemperio de su labor. El resultado
positivo o negalivo, estard dado en la medida que la organizacién pone el énfasis en la
burecracia, al igual en el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informat y poco
estructurado o jerarquizado.

» Responsabiiidad. Es la percepcion de parle de los miembros de la organizacién acerca de
su autonamia en la toma de decisiones relacionadas a su Irabajo. Es la medida en que la
supervisién que recibe es de lipo gensral y no estrecha, es decir el seniimiento de ser su
propio jefe y saber con certeza cual es su trabajo y cual es su funcion dentro de ia
organizacion.

» Recompensa. Corresponde a la percepcion de los miembras sobre la recompensa recibida
por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el
castigo, esta dimensién puede generar un clima apropiado en la organizacion, pere
siempre y cuando no se castigue sino se incentive al empleado a hacer bien su trabajo y Si
no to hace bien se le incentive a mejorar en el mediano plazo.

» Desafic. Corresponde a las metas que los miembros de una organizacion tiene respecto a
determinadas metas o riesgos que pueden correr durante el desempefio de su labor. En la
medida que |a organizacién promueve la aceptacion de riesgo calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos, los desafios ayudaran a mantener un clima competitive, necesario en
toda organizacion.
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» Relaciones. Es la percepcién por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre
pares como entre jefes y subordinados, estas relaciones se generan dentro y fuera de la
organizacion, entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de toda organizacién.
Los grupos formales, que forman parte de la estructura jerarquica de la organizacion y los
grupos informales, que se generan a partir de la relacion de amistad, que se puede dar
entre los miembros de una arganizacién.

» Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros de la organizacion sobre |a existencia de
un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Enfasis
puesto en el apoyo mutuo, tanto en forma vertical, como horizontal.

¥ Estandares. Esta dimensién habla de ¢como los miembros de una organizacion perciben los
estandares que se han fijado para la productividad de la organizacién.

» Conflicto. El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes
opiniones; el énfasis en qus Jos problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o
se disimulen. En este punto muchas veces juega un papel muy determinante el rumor, de
io que puede o no estar sucediendo en un determinado momento dentro de la
organizacioén, la comunicacion fluida entre las distintas escalas jerarquicas de la
organizacion evitan que se genere el conflicto.

¥ Identidad. El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro valicso de
un equipo de trabajo; la importancia que se afribuye a ese espiritu. En general, la
sensacion de compartir los objetives personales con los de la organizacion.

La investigacibn ha sefalado que la elaboracion del clima organizacional es un proceso
sumamente complejo a raiz de la dindmica de la organizacién, del entorno y de los factores
humanos. Por lo que muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos
fundamentales es su factor humano.

Para estar seguro de la solidez de su recurso humano, las organizaciones requieren contar con
mecanismos de medicidn periédica de su clima organizacional que va ligado con la motivacién del
personal y como antes se sefialaba éste puede repercutir sobre su correspondiente
comportamiento y desempeno laboral.

3.7.- Conclusidon al capitulo

Debido que toda organizacion tiene que ver con el factor humano, es indispensable conocer las
etapas que conforman la planeacion de recursos humanos, como es el reclutamiento, que consiste
en utilizar los medios de comunicacién, como los anuncios, carlelss, folletos e internet, esto con el
fin de buscar a los candidatos que relinan los requerimientos de la empresa.

E! siguienie paso es la seleccion, que consiste en descubrir la habilidad de la persona para
desempefiar &l puesto dentro de la organizacion, para la seleccion de personal se emplean
técnicas como los cuestionarios, entrevista, pruebas, investigacion, examen médico y evaluacion.

En la capacitacion y adisstramiento, se realiza para que el empleado desempefie bien sus
funciones dentro de la arganizacién. El desarrollo permite evitar 1a obsolescencia de las habilidades
en todos los niveles de la compaiiia.
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Y por Glimo se tiene la evaluacion del desemperio, esto se realiza con &l fin de conocer a quien
debe darse preferencia en las promociones para ocupar puestos de mayor responsabilidad,
también sirve para determinar los aumentos de sueldos y gratificaciones, asi también permite
detectar fallas del empleado.

Dentro de una empresa existe una culta organizacional, que es el conjunto de suposiciones,
creencias, valores y normas que comparten y aceptan los miembros ds una organizacién. Dentro
de la empresa lambién se encuentra el clima organizacional, que es el ambiente donde las
personas desempefan su trabajo diariamente, el trato que el jefe tiene con sus subordinados, la
relacion entre el personal con los proveedores y los clientes.

En mi experiencia laboral, los recursos humanos es una parte fundamental en toda empresa, en mi
caso particular estuve como lider de proyecto, y los recursos humanos me ayudo a encaminar el
objetivo general que perseguia, con los objetivos individuales que perseguia cada miembro de mi
equipo, esto con el fin de llevar a buen termino la conclusion del proyecto, de no haberlo hecho de
esta forma, la motivacion de los integrantes del equipo de trabajo hubiera decrecido y disminuido el
nivel de desempefio, y por lo tanto llevado a mal termino la conclusibn del proyecto.
Desafortunadamente en algunas empresas el recurso humano es dejado en Ultima instancia,
debido a esto he visto la disclucion de la misma.

Por lo que considero que la empresa debe contribuir al logro de las metas de cada persona, en
esta 4rea se puede fijar como nivel minimo deseable lograr que la organizacién apoye los
proyectos individuales que coinciden con los objetivas generales. Cuando los objetivos persanales
no se cumplen, la motivacion de los empleados decrece y puede disminuir el nivel de desempefio y
aumentar la tasa de rotacién de personal.
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Capitulo 4.- Administracion y Liderazgo

4.1.- Antecedentes tedricos del concepto de liderazgo

El liderazgo es un fenémeno que ha llamado la atencion de diferentes intelectuales, en diferentes
épocas, seria dificil, rescatar todo Jo que se ha escrito sobre este interesante tema, quiza no logre
rescatar ni siquiera lo mas importante y representativo, pero éste es un primer intento de
aproximacion.

Considero que para hablar de liderazgo, es importante definir tres lipos puros de (Casares A; 2004)
dominacién legifima:

1. dominacion legal,
2. dominacidn tradicional y

3. dominacién carismatica.

Cada uno de estos tipos de dominacion genera un tipo de liderazgo, completamente diferente, con
base en valores distintos.

Veamos por ejemplo que la dominacién carismética se lleva a cabo en virtud de la devocién
afectiva a la persona y a sus dotes sobrenaturales y, en particular: facuitades magicas,
revelaciones o heroismo, poder intelectual u oratorio, o nunca visto y la entrega emativa que
provocan constituyen aqui la fuente de la devocién personal.

Sus tipos mas puros son, el dominio de! profeta, del héroe guemero y el gran demagogo. La
asociacion de dominio es la comunicacién en la comunidad o en el séquito.

El tipo que manda es el caudillo. El tipo del que cbedece es el "apésto”. Se obedece
exclusivamente al caudilio personalmente a causa de sus cualidades excepcionales, y no en virtud
de su funcién estatuida o de su dignidad tradicional. De ahi, también, sélo mientras dichas
cualidades le son atribuidas, o sea, mientras su carisma subsiste.

En cambio, cuando es "abandonado” por su Dios, o cuando decaen su fuerza heroica o 1a fe de los
que creen en su calidad de caudillo, entonces su dominio se hace también caduco.

Cuando uno piensa en este tipo de dominacién es llevado de la mano al encuentro de grandes
hombres en la historia de la humanidad: Marco Polo, Napoleon, Bollvar, Cristo, sélo por citar
algunos, son grandes lideres a quienes las masas siguieron por su carisma, por su poder de
fascinacion.

No sucede lo mismo con la dominacion tradicional, el liderazgo que genera ésta se realiza en virtud
de la creencia en la santidad de los ordenamienios y los poderes sefioriales existenies desde
siempre. Su tipo mas puro es el del dominio patriarcal, La asociacién de dominio es comunicacion:
el tipo que ordena es el "sefor" y los que obedecen son "sGbditos” en tanto que el cuerpo
administrativo lo forman los servidores. Se obedece a la persona en virtud de su dignidad propia,
santificada por la tradicién: por fidelidad.
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Durante mucho liempo ha estado presente sobre el planela este tipo de dominacion, pero la
madernidad ha dado paso a un tipo de dominacion mas racional (dentro de lo que entendemos
como racionalidad occidental) la dominacién Jegal cuya idea basica es; que cualquier derecho
puede crearse y modificarse por medio de un estatuto sancionado correctamente en cuanto a la
forma.

Se obedece, no a las personas en virtud de su derecho propio, sino a la regla, la cual establece al
propio tiempo a quién y en qué medida se deba obedecer. También el que ordena obedece, al
emitir unas ordenes, o una regla: a la “fey” o al "reglamento” de una norma formalmente abstracta.

El tipo que ordena es el “superior”, cuyo derecho de mando esté legitimado por una regla, en el
marco de una "competencig™ concreta, cuya delimitacion y especializacion se fundan en la utilidad
objetiva v en las exigencias profesionales puestas a la actividad del funcionario. El tipo de
funcionario es, el funcionario de formacion profesional cuyas condiciones de servicio se basan en
un conlrato, con un sueldo fijo.

Aqui se hace necesario detenernos y definir con mas precision, al lipo de liderazgo al que se hace
referencia. El liderazgo se da en todos los aspectos de la vida social, en las relaciones familiares,
en la escuela, en los grupos formales e informales de las organizaciones, entre los polilicos, en sus
partidos politicos, y también en las instituciones publicas donde hacen politica, el liderazgo
asimismo, esta presente en los clubes y en las organizaciones de beneficencia, etc.

Por tanto cabria la pregunta: ¢ hablaremos de un lider nacional, del ejecutive de una gran empresa,
del jefe de departamento que solo tiene a su cargo a ires personas o quiza del lider de un grupo
familiar, que organiza las reuniones y fiestas del grupo?.

Evidentemente, se esta hablando de los grandes hombres que trascienden la historia, lideres de
naciones, de pueblos enteros y lideres de empresas.

Una pregunta importante, que es necesario hacer antes de avanzar, es: /€l lider nace o se hace?,
podriamos decir que el liderazgo carismatico y tradicional se obtienen por nacimiento. No sucede lo
mismo con el legal (el cual, por cierto, da pase a la dominacién burocréatica), en éste el liderazgo es
profesional y por tanto aprendido.

La educacion como elemento para formar lideres es lema muy discutido, hay quignes afirman que,
el lider nace con !as cualidades para serlo, asi como hay quienes afirman que, a traves de la
educacion se pueden conseguir los lideres que la sociedad necesita. La educacién en si misma
como elemento de progreso no se puede negar.

Hegel (Casares A, 2004) afirma que, stlo la educacién hard que el hombre salga de un estado
animal y se transforme en ser racional, esta racionalidad le dara la libertad. Pero aungue la
educacion le dé mas libertad a la humanidad, no los transforma a todes en lideres. Hegel afirma
que los lideres son sdlo aquellos que logran aprender y comprender el espiritu universal.

Casares propane: "...el lider nace; es decir, se requiere heredar las habilidades relativas al nivel de
liderazgo que se ha de ejercer. También el lider aprende. No importa el nivel donde se esté,
siempre se puede desarrollar las habilidades a través de ias experiencias y el aprendizaje. Y
asimismo, el lider es producido y favorecido por las circunstancias”.

La mision basica de lodo lider es, dirigif @ un grupo humano hacia las metas deseadas y
propueslas. En ellas se clarifica que todo dirigente debe moverse entre estas dos variables para
lograr su cometido:

» saber motivar, promover, orienlar, negociar y relacionarse con las personas, y ser capaz al
mismo tiempa de,
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» definir, proponer y hacer lograr las tareas y objetivos.

El descuido de gualquiera de las dos variables lo debilitan en sus funciones de productividad, ya
que por un lado, fracasaria en el logro de los resultados, y por el otro, fracasaria en la formacion de
un equipo humano integrado y fuerte.

Como puede observarse estamos frente a un liderazgo definido como la accién de influir en los
demas, como las actitudes, conductas y habitidades para dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar,
optimizar el quehacer de personas y grupos, todo encaminado a lograr los objetivos deseados, y al
mismo tiempo se dibuja la intencion de promover el desarrollo de los integrantes del grupo.

El lider necesita al grupo, asl como el grupo necesita al lider, este hecho da cuenta clara de que el
liderazgo es un fendémeno social de interrelaciones y de intercambios que se basa en las
necesidades del grupo, en su cultura; el estila de los l{deres que geste el grupo debe encajar con la
dinamica y las relaciones del mismo. Pensando asi se entiende que en las comunidades primitivas
los lideres sean considerados, y aun tratados, como dioses lejanos. Pero, en el mundo moderno,
donde se presume hay mas preparacion, se requieren liderss mas cercanos, donde la relacion sea
de iguales.

Sise admite que el liderazgo es un fenémeno social se tiene que admitir que en &ste se presenta
una relacién dual que involucra al lider y a sus seguidores, asi pues, cuando el liderazgo es fuerte
no hay conflictos, los miembros del grupo se muestran mas colaboradores y productives.

En la actualidad este proceso dual, se supone que es méas participativo y corresponsable para
seguidores y lider, pues existe el supuesto de que se estd viviendo una renovacion y
fortalecimiento de la interaccion de éstos. Los seguidores no son tan pasivos ni tan sumisos como
parece; ni el lider tiene tanto poder como aparenta.

El lider es sustentado por el poder que los seguidores le confieren y éstos, proporcionan lealtad
mientras el lider sea capaz de responder a sus necesidades y reclamos. Los seguidores no
entregan la confianza a sus directivos, sélo se la prestan.

Lo anterior nos permite pensar que en un determinado contexto y con un determinado grupo un
lider puede funcionar perfectamente bien, mientras que en ofro contexto no seria un lider, o tal vez
si lo seria, pero menos efectivo y vital. Esto lo sabe perfectamente el lider, al identificar que el
grupo influye en él para que dé lo mejor de si. No sdlo el lider es consciente de esto, también el
grupe lo sabe.

Esta relacion dual lider-seguidores no sdlo debe estudiarse como un fendmeno social, también
debe estudiarse como un fendémeno psicoldgico donde las seguidores tienden a idealizar el poder
de los llderes y a poner en él sus expectativas, su autovaloracién. Asimismo, es importante que el
grupo sienta que el lider es uno de ellos y por lo tanto los entiende, pero al mismo tiempo es
distinto de ellos, esta mucho mas alla de ellos, no tiene sus ataduras, ni sus miedos, es capaz de
emprender las grandes luchas que ellos no.

Entre mas primitivos son los pueblos tienden mas a convertir en dioses a sus lideres, éstos son
vistos como los seres superiores en donde el grupo puede depositar sus deseos y necesidades,
son figuras casi miticas, mégicas, tan cerca del grupo y a la vez tan lejanas; pero en la sociedad
moderna, es mas dificil mitificarlos convirtiéndose éstos en mas cercanos al grupo y por tanto mas
vulnerables.

La mayor cultura, desarrollo y democracia de los grupos deja muy claro, para éstos ultimos, que la
fuerza del lider se la da el grupo, 2llos lo eligieron y ellos también le pediran cuentas y lo juzgaréan
por una mala acluacion,
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Ademas, la modernidad, que da cuenta de un mundo interdependienle, demanda la existencia de
un liderazgo compartido donde las diferentes disciplinas se encuentren representadas, por tanto,
se requiere ademas del liderazge a la cabeza de la organizacién, lideres en las diferentes areas,
que formen una red o estructura de liderazgo en toda la organizacion. La lealtad del grupo (relacion
de dualidad entre el lider y sus seguidores) puede estar con el jefe inmediato y no con el lider de la
organizacién, o a la inversa.

Es tan importante la relacion ifder-seguidores (o grupoe de trabajo, si se prefiere, 0 mejor dicho si se
habla de una crganizacion) gue al observarla meticulosamente uno puede darse cuenta de la
fortaleza o debilidad del liderazgo.

Casares (Casares A; 2004) asegura que hay cuatro sintomas de desintegracion del liderazgo:
1. el exceso de discusiones y conflictos interpersonales,
2. laindiferencia o pasividad para apoyar al grupo o a la cabeza de éste,
3. cuando subgrupos o personas del equipo de trabajo huyen o se aisian del resto, y

4. cuando miembros del grupo se confabulan en subgrupos, destruyendo el esfuerzo
comunitario.

Los cuatro puntos anteriores hahlan de desintegracién del liderazgo: ahora bien, hay que aclarar
que esto solo sucede cuando el lider es incapaz de conciliar intereses y unificar al grupo para
conseguir la meta que se han propuesto, pues, no hay que perder de vista, jamas, que los
conflictos entre miembros de grupos humanos siempre existen.

Al mismo tiempo del fenémeno psicologico, que da cuenta de la fascinacion, idealizacion,
identificacién,.etc., de las masas por el lider, esta relacion dual esta hablando de poder, pues el
liderazgo se basa en el poder.

Historicamente el lider fue el mas fuerte fisicamente, actualmente esta fuerza no tiene que ser
fisica, pues el hombre cuenta con la posesion de la informacion, el conocimiento, la tecnologia, el
poder econémico, elc., para poder controler. Poder en la actualidad es el monopolio del uso
legitimo de las armas, de la coercidn, de la informacién, del conccimiento, de la tecnologla, para
imponer la voluntad de un individuo © un grupo sobre ofro.

Sin embargo, y sin negar que esto es una gran verdad, nosotros prelendemos definir el liderazgo
como la capacidad que tiene un individuo para influir (coercitivamente o no) sobre otro, todo esto
dentro de la estructura de poder que da la organizacidn, ya que no podemos perder de vista que
nuestro interés se centra en el lider que funciona dentro de una empresa; ubicado dentro del
organigrama de una organizacién, con un poder que bien pudo obtenerlo por &l consenso del grupo
o por la imposicién, de una Junta Directiva, y muchas veces, quiza la mayoria es por imposicidn,
aun dentro de empresas que gustan hacer un juego democratico. Pero bien sea por consenso o
imposicion el director de una organizacién tiene poder; peder para premiar, poder para sancionar.
La legitimidad para poder usar ese poder se lo da la misma estructura organizacional.

Ahora bien, como ya se menciono, dentro de las esfruciuras de las organizaciones hay quienes
tienen poder y no son lideres, sino simples directores, que se encuentran ubicados en una
estructura jerarquica que les da poder, de ahi la importancia que todo director sea lider y no sélo
director. Es claro que, todo lider requiere de poder, para que sus grandes ideas y proyectos no se
queden en el tintero; asi como lambién es claro que, lograr combinar peder y liderazgo serfa la
mejor opcién dentro de la organizacion.
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La estructura de la organizacion es una fuente de poder para el llder, pero también pueds ser una
fuerte restriccion de su poder; ya que, una estructura demasiada rigida o grande, con demasiadas
areas o niveles, tiende a ser un laberinto dificil de ser mansjado por sus directores. De esta manera
las estrucluras pueden ser instrumentos poderosisimos de cambio, o un obstaculo infranqueable
para lograr los fines, por ello, se hace hincapié en la importancia de analizar y redefinir la estructura
organizacional, especialmente los procedimientos, es decir, los flujos y procesos a través de los
cuales se logran sistematicamente los éxitos o fracasos, y la formacion de habitos y conductas
preductivas o ineficaces.

No podemos olvidarnos de un importante elemento que construye o destruye a hombres, a mujeres
y también a lideres: la comunicacién, la cual gesta lo gue se conoce como la opinién pablica, la
cual bien manejada constituye una fuente de poder para el lider. Todo lider debe manejar la
opinién del grupo y ésta, por cierto, es procesual, por tante cambiante en el tiempo, el hecho de no
hacerlo fo condena a su derrota. Es por ello que hoy estd de moda medir la opinion pablica a través
de encuesias, para saber quien ganard una eleccion; y dentra de las organizaciones hacer
diagndsticos de clima arganizacional, lo cual permite saber formas de pensar, actitudes,
sentimientos, relaciones interpersonales, etc., del grupe con respecto al grupo y con respecto al
lider.

El tener acceso al conocimiento, a la informacidn y a la tecnologfa también dan poder, pero no por
ellos mismos, es decir, el conocimiento, la informacion y la tecnologia aisladas, poseidas, sin
contar con la estructura de poder para hacer uso de ellas, resultan inuliles; un lider debe tener
acceso a ellas y debe saber usarlas. Todos los grandes militares en la hisloria de la humanidad
han poseido y utilizado estos ires elementos, asi como aquellos legendarios hombres |o usaron,
también lo usan hay dia los hombres de negogios; todo gran financiero para mover capitales de un
pais a otrc necesila conocer los mercados, tener informacidon veraz y oportuna, asi como contar
con la tecnologia para poder hacerlo.

En realidad no podemos decir que hay una sola fuente de poder, ya que ésta Gltima depende del
lider, del grupo y de la coyuntura historica de que se trate, lo que si podemos decir es que, el lider
sera mas fuerte entre mas fuentes de poder controle. Los pueblos a lo largo de la historia han
sabido esto, asi como también han sido conscientes de la necesidad que se tiene de iener lideres;
ahora bien, en las sociedades modernas, con organizaciones perfectamente bien estructuradas y
sislematizadas, donde el hombre tiene prchibido pensar por él mismo y donde es considerado solo
una extensién de la maquina, el liderazgo, como necesidad de la sociedad, fue replanteado. La
calidad, entre otras teorias de la administracién, ha traido, al tapete de la discusion, el problema del
liderazgo, como una moda, una mas en la farga lista que tiene esta teoria, pero ademas de esto, el
licerazgo que propone es pragmatico, aprendido, para que la organizacion funcione, para que
produzca mas.

No esta de mas recordar cémo ha sido tratado el liderazgo dentro de la teoria administrativa. La
administracian ha desarrollado tres enfogues fundamentales para su estudio (Casares A; 2004)
(todos basicamente dentro de la corriente estructural funcionalista y apoyandose en otras ciencias
como la psicologia, la sociologia, etc.):

1. El primero de ellos considera al liderazgo como procedente de una combinacion de rasgos
del lider,

2. el seqgundo trala de identificar los comportamientos personales relacionados con el
liderazgo,

3. yel Uliimo, es el situacional, que asegura que las condiciones que determinan la eficacia
del liderazgo dependen de ta situacion.
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El primer enfoque tratd de encontrar todos los rasgos que tenian en comin los lideres, algunos
estudios legaron a "comprobar™ que los lideres eran mas altos, mas brillantes, mas extrovertidos,
con mayor seguridad en si mismos, etc., desgraciadamente para estos estudios & realidad ha
demostrado, a lo largo de la historia, que han existido lideres no altos, sino bajos, no extrovertidos,
sino introvertidos. Asi que la mayor parte de los esludios con este enfoque han caido en la cuenta
de que un buen liderazgo no depende de los incierlos rasgos del lider sino de la adecuacion de
éstos y la situacién en que se encuentre.

Cuando fue evidente para los investigadores que los lideres no presentaban rasgos comunes,
volvieron sus ojos hacia el comportamiento que éstos fenlan, tratande de encontrar las cualidades
que poseian. Asi las invesligaciones se centraron en ver como se delegaban lareas, como se
comunicaban, come llevaban a cabo su trabajo, como motivaban a sus subardinados, elc.

De las conclusiones importantes que estas investigaciones arrcjaron fue gque todos estos
compertamientos pueden ser aprendidos, por tanio podemos tener escuelas "formadoras de
lideres" {esto &s muy imporiante para la administracién). Pero las cosas no son 1an sencillas, pues
las mismas investigaciones, de este enfoque, revelaron que un lider podia funcionar perfectamente
bien en un grupe de trabajo y no en atro.

Preocupados por esto, centraron su atencion en sélo {Casares A, 2004) dos aspectos: las
funciones que debe tener el lider y el estilo de liderazgo que debe de asumir, aqui alge muy
interesante aparece a los ojos de los investigadores: el grupo humano al cual va a dirigir ese
supuesto lider.

Al tomar en cuenta al grupo, los investigadores caen en la cuenta de que para que el grupo
funcione hien son necesarias dos actividades, las cuales, obviamente, debe desempediar el lider;
siendo estas:

1. realizar actividades (funciones) para que el grupo realice bien la tarea gue debe hacer vy,

2. realizar actividades (funciones) para que el grupo siga siendo un buen equipo de trabajo.

Se descubrié que hay directores que hacen mas hincapié en una funcién que en otra. Asi que para
poder ubicar que tipo de liderazgo esta llevando a cabo un gerente, se le sitia dentro de una
“Cuadricula Gerencial’ o "Grid Gerenciai” en la cual se encueniran relacionados el interés por las
personas y el interés por la produccion.

Para el Grid Gerencial lo mas recomendable es la gerencia crientada a la organizacion {tareas) y a
los individuos, o sea, justo el punto medio en el cual el director muaestra interés por la produccion
en la misma medida que se preacupa por su equipo de trabajo.

Pero como no todos los directivos pueden ubicarse ahi, lo que tenemos es que estos se mueven
entre el uso de la autoridad (la conducta que se observa es que el director toma todas las
decisiones y solo las da a conocer) y la libertad a los subordinados (el direcior permite a sus
subordinados funcionar dentro de los limites marcados par &l).

Lo interesante de estas investigaciones es la propuesta de que el director debe elegir el tipo de
liderazgo que llevara a cabo, y para que él decida esto necesita saber con que tipo de grupo esta
trabajando; cobviamente que cuando los subordinados tienen suficientes conocimientos,
experiencia, responsabilidad, eic., é podra optar por un liderazge mas centrado en los
subordinados.

A pesar de los grandes avances para entender el liderazgo, los estudios sobre los rasgos y el
comportamiento no eran suficientes, pues no habia rasgos comunes a todos los lideres, ni estilos
que fueran los mas adecuados en fodas las situaciones.
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Con las cosas asi, las investigaciones se centraron en hallar los factores que influian en la eficacia
del lider, y enconiraron que: la personalidad del lider, su experiencia y expectativas influyen en su
¢ficacia, asi como también influyen las expeciativas y compertamiento del superior, y las
caracteristicas, expectativas y comportamienio de los subordinados, no olvidaron decir que
también es un factor importante !a tarea que se realiza, el comportamiento de los colegas y por
supuesio la cultura y politicas que tiene la organizacion. Todo lo anterior influye en el lider, pero
{ambién es influido por él.

Una vez que todo esto fue puesto en discusion, los investigadores, se preccuparon por identificar
cual de estos factores era el mas importanie en una determinada circunstancia, para con esto
predecir el estilo de liderazgo mas eficaz. Lo anterior da pie para que aparezcan los mdltiples
enfoques de contingencia, que enfatizan ia mayor importancia de uno u ofro factor.

El tercer enfoque importante del liderazgo es lo que se conoce como la teoria situacional, ésla
propone que el eslilo mas eficaz de liderazgo varfa segin la madurez de los subordinados,
entendiendo por madurez, deseo de logro, deseo de tener responsabilidades, habilidades y
experiencia con respecto a la tarea que se realiza. Este enfoque propone que el director desarrolle
a sus subordinados, aumente su confianza, les ayuda a aprender y conforme los subordinados van
adquiriendo experiencia el director ird reduciendo el grado de apoyo, asi tenemos que su tipo de
liderazgo cambiara constantemente, conforme el grupo cambia.

Estos tres enfoques (el de rasgos, comportamiento y situacional), no son los (nices, pero si los
mas representativos dentro de la teoria de Ja administracidn; éstos nos dejan ver con claridad como
el lider ha ido perdiendo importancia a medida que se intenta explicar a éste a través de sus
rasgos, su conducta, la situacion, la tarea, los colegas, los seguidores, etc. Pero la verdad sea
dicha, hombres como Martin Luther King o Lee Lacocca (este Ultimo por mencionar a alguien
dentro del mundo de la Administracién), nos hace pensar que los lideres tienen caracteristicas
personales e influyen, sin discusién alguna, at mundo.

4.2.- ¢ Qué es un lider?

El lider es aguella persona que es capaz de influir en les demés. Es la referencia dentro de un
grupo (ya sea un equipo deportivo, un curso universitario, una compafiia de teatro, el departamento
de una empresa, etc.). Es la persona que lleva "la voz caniante” dentro del grupo, su opinion es la
maés valorada.

El liderazgo no tiene que ver con la posicion jerarquica que se ocupa: una persona puede ser el
jefe de un grupo y no ser su lider y, al contrario, puede ser el lider sin ser el jefe. El jefe decide lo
que hay que hacer en virtud de la autoridad que le otorga su posicién jerarquica. El lider, sin
disponer necesariamente de esta autoridad jerarquica, tiene 1ambién capacidad de decidir la
actuacion del grupo basandose en la influencia que gjerce, que viene determinada por la "autoridad
moral” que ejerce sobre el resto del equipo. A los miembros del grupo les inspira confianza saber
que al frente de! mismo se encuentra el lider.

Lo que caracteriza al lider es su habilidad para conducir equipos: consigue que cada miembro
trabaje y aporie lo mejor de si mismo en la lucha por alcanzar un objetivo comin (sea ganar el
campeonato, mejorar los resultados de la empresa, ganar Jas elecciones politicas, etc.).

Ademas de esta capacidad innata para gestianar equipos, €l lider se caracteriza también por su
vision de futuro. Es una persona guie mira al largo plazo, que marca unes objetivos muy ambiciosos
para la organizacion y gue consigue ilusionar a su equipo en la bisqueda de los mismos. El lider
anticipa los cambios, se adelanta a los competidores. Una persona que no tuviera esta vision de
futuro podria ser un buen gestor, un buen coordinador, pero nunca un auténtico lider.
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En las metas que plantea, el lider persigue tanto el bien de la empresa como el particular de cada
uno de sus miembros. Consigue asi que las personas se identifiquen con las metas marcadas, que
las hagan propias y luche por ellas con todo el empefio. Una persona a la que tan sodlo le
preocupara su bienestar futuro dificiimente podria ser el lider de una organizacién. Esta terminaria
por rechazarlo.

Una vez que el lider tiene definida su vision de futuro, luchara con auténtica pasién para lograr los
objetivos. El lider representa para el resto del grupo un auténtico ejemplo de dedicacion, de
entusiasmo y de coraje. Una persona que tuviera una gran vision de futuro pero que careciese de
capacidad de sjecucion podria ser un buen estratega, pero nunca un lider. Por (ltimo, hay que
sefalar qua no es lider quien quiere sino quien puede.

Para ser lider hay que tener unas cualidades personales muy sobresalientes que no tedo e mundo
posee. Algunas personas poseen esas cualidades de manera innata, aunque también se pueden
adquirir a través del aprendizaje y de la experiencia.

4.3.- Caracteristicas béasicas del lider

Muchas son las cualidades que definen al lider; las que se podrian considerar basicas (son
necesarias para que exista un auténtico lider) y la ausencia de alguna de ellas dificultaria ejercer
un autentico liderazgo. Como cualidades basicas (Casares A; 2004) son:

» Visionario: el lider se caracteriza por su visibn a largo plazo, por adelantarse a los
acontecimientos, por anticipar los problemas y detectar oportunidades mucho antes que los
demas. El lider no se contenta con lo que hay, es una persona inconformista, creativa, que
le gusta ir por delante.

» Persona de accién: el lider no séla fila unos objetivos exigentes sino que lucha por
alcanzarlos, sin rendirse, con enorme persistencia, fo que en Gltima instancia constituye la
clave de su éxito, El lider no se contenta con sofiar, el lider quiere resultados.

> Brillante: el lider sobresale sobre el resto del equipo, bien por su inteligencia, bien por su
espiritu combativo, bien por la claridad de sus planteamientos, etc., o probablemente por
una combinacion de todo lo anterior.

*> Coraje: el lider no decae ante las dificultades; las metas que propone son dificiles (aunque
no imposibles), hay que salvar muchos obstaculos, hay que convencer a mucha gente,
pero el lider no se desalienta, esta tan convencido de la importancia de las mismas gue
luchara por ellas, superando aquellos obstaculos que vayan surgiendo. El lider defiende
con determinacién sus convicciones.

> Contagia entusiasmo: el lider consigue entusiasmar a su equipo; ellos perciben que las
metas que persigue el lider son positivas tanto para la empresa como para los empleados.
El futuro que ofrece el lider es tan sugerente que merece Ia pena luchar por ello. Esta es
una de las caracteristicas fundamentales del lider, el saber contagiar su entusiasmo, el
conseguir que el equipo le siga, que comparta sus objelivos. Sin un equipo que le siga, una
persona con las demas caracleristicas seria un lobo solitario pero nunca un lider (el
liderazgo va siempre unido a un equipo).

» Gran comunicador. ofra cualidad que caracteriza al lider son sus dotes de buen
comunicador, habilidad que le va a permitir "vender” su vision, dar a conocer sus planes de
manera sugerente.
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4.4.-

Convincente: el lider es persuasivo; sabe presentar sus argumentos de forma que
consigue ganar el apoyo de la organizacion.

Gran negociador: el lider es muy habil negociando. La lucha por sus objetivos le exige
negociar continuamente, tanto dentro de la empresa, como con clientes, proveedores,
entidades financieras, accionistas, etc. El lider demuestra una especial habilidad para ir
avanzando en el largo camino hacia sus objetivos.

Capacidad de mando: el lider debe basar su liderazgo en el arte de la conviccion, pero
también tiene que ser capaz de utilizar su autoridad cuando sea necesario. El lider es una
persona compresiva, pero na una persona blanda (los subordinados le perderian el
respeto). El lider no puede abusar del "ordeno y mando™ ya que resulta imposible motivar a
un equipo a base de autoritarismo, pero debe ser capaz de aplicar su autoridad sin
temblarle ef pulso en aquellas ocasiones que lo requieran,

Exigente: con sus empleados, pero también, y muy especialmente, consigo mismo. La
lucha por unas metas dificiles requiera un nivel de excelencia en el trabajo que {an solo se
consigue con un alto nive! de exigencia. Si el lider fuera exigente con sus empleados pero
no consigo mismo no seria un lider, seria un déspola que pondria a toda la organizacion
en su contra.

Carismético: si ademas de las caracteristicas anferiores, el lider es una persona
carismatica, nos encontrariamos ante un lider completo. El carisma es una habilidad
natural para seducir y atraer a las personas, es auténtico magnetismo personal. E) carisma
permite ganarse al equipo, que se siente atraido por su lider. No cbstante, hay que senalar
que es perfectamente posible un lider sin carisma. Para una empresa es preferible tener un
lider sin carisma con un affo sentido de la honestidad, que un lider carismatico que utilice la
organizacion en su propio beneficio.

Honestidad: unos elevados valores éticos son fundamentales para que el liderazgo se
mantenga en el tiempo y no se trate de un simple "fanfarron” pasajero. El equipo tiene que
tener confianza plena en su lider, tiene que estar absolutamente convencido que el lider va
a acfuar honesiamente y rio le va a dejar en la estacada. Si los subordinados detectan que
el lider no juega limpio y que tan solo le preocupan sus propios intereses, perderén su
confianza en él, proceso que una vez iniciado es muy dificil de parar,

Cumplidor: el lider tiene que ser una persona de palabra: lo que promete o cumple. Es la
Unica forma de que el equipo tenga una confianza ciega en él,

Coherente: el lider tiene que vivir aquello gue predica. Si exige dedicacion, él tiene que ser
el primero; si habla de ausieridad, él tiene que dar ejemplo; si demanda lealtad, &l por
delante. El lider predica principalmente con el ejemplo: no puede exigir algo a sus
subordinados que él no cumple. Ademés, el mensaje del lider debe ser coherente en el
tiempo. No puede pensar hoy de una manera y manana de otra radicalmente distinta:
confundiria a su equipo. Esto no implica que no pueda ir evolucionando en sus
planteamientos.

LEl lider nace o se hace?

Es una pregunta que surge siempre que se aborda el tema del liderazgo. La opinidn generalizada
es que hay lideres que nacen con capacidades innalas y hay otras que se van formando en su
desarrollo profesional.
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Las habilidades innatas favorecen el desarrollo del lider, pero a veces resulta mas determinante la
formacion que uno va adquiriendo y la experiencia que va acumulando.

Hay técnicas de liderazgo, de toma de decisiones, de conduccion de equipos, de motivacion, de
comunicacion, etc. que el lider tiene que conocer y dominar. Hay que sefalar la importancia de
asistir a seminarios sobre liderazgo, asi como la lectura de libros sobre la materia. También es de
gran utilidad conseguir una persona del grupo para ver qué se esta haciendo bien y donde hay que
mejorar.

El ir asumiendo responssbilidades, tomando decisiones, solucionando problemas, haciendo frente
a situaciones dificiles, permitira ir forjando a un auténtico lider. Por este motivo, no es bueno
"proteger” a las personas en su desarroflo humano y profesional. Es importante que desde
pequefio vayan conociendo el valor del esfuerzo, que se vayan enfrentando a ciertas "dificultades",
en definitiva, que aprendan a desenvolverse por la vida.

Hay que favorecer que los empleados vayan asumiendo competencias y que se vayan
acostumbrando a enfrentarse a problemas. Se frata de irlos preparando para que en un futuro sean
capaces de tomar las riendas de la organizacion.

La preparacion y la experiencia son aspectos que hay que cuidar en la formacion de toda persona
y 8s conveniente empezar a hacerlo desde su juventud, para ir desarrollando sus capacidades de
liderazgo.

Otro aspecto esencial para poder gjercer un buen liderazgo es conocer en profundidad el terreno
en el que uno se mueve. El lider de una empresa puede jugar un papel secundario en un club de
lenis (por ejempio) del que sea socio si sus conocimientos de este deporte, de como funciona su
entorno, etc., es limitado.

No obstante, el lider no tiene porque ser un especialista en la materia, pero si tendréa que tener una
formacian sdlida e inlegral, que le permita tener ideas muy claras y un conocimienta global de la
aclividad que desarrclla (sea ésta empresarial, deportiva, culiural, etc.).

El liderazgo se basa en un reconocimiento espontaneo por parte de! resto del equipo, lo que exigira
dar la talla, estar a la aliura de las circunstancias. Si el grupo detecta en él carencias significativas
terminara por rechazarlo.

Los subordinados entienden que el lider no liene porqué conocer hasta el Gitimo detalle de cada
asunto (para eso estan los expertos), pero si esperan de él un conocimiento suficientemente séiido.

4.5.- El antilider

En el apartado de caracteristicas basicas del lider, se enumero las cualidades que todo lider debe
poseer. Por oposicion a ellas tendriamos aqueltas otras gque caracterizarian al antilider.

No obstante, vamos a sefialar algunas de las mas (Casares A; 2004) relevantes:

> Soberbio: se cree en posesidn de la verdad, no escucha, no pide consejos, no acepla ofros
puntos de vista, no sabe reconocer sus errores, no reconoce sus propias limitaciones.
Todo ello le puede llevar a cometer ermores muy graves que pongan en pelfigro el futuro de
la empresa, aparte de que este modo de comportarse genera un fuerte rechazo enire los
empleados.

UNAM - FES Aragdn




v

Incumplidor. promete y no cumple, su equipo se esfuerza esperando conseguir la
recompensa promelida y ésta no se produce. Esto le lleva a perder toda credibilidad. El
equipo pierde su confianza en él y no va a estar dispuesto a seguir realizando esfuerzos
adicionales.

Temeroso: es una persona que se siente insegura, lo que le lleva a ser extremadamenie
celosa de su parcela de poder. Tiene miedo a que alguien le pueda hacer sombra y ello le
lleva a rodearse de gente mediocre. Es una persona acomplejada, sl miedo a mostrar
debilidad le lleva a rechazar consejos, a no escuchar, a no permitir que la genle de su
equipo brille. Este tipo de ejecutivo termina siendo despreciado por su equipo.

Apagado: un lider apagado dificimente va a ser capaz de generar entusiasmo en su
equipo. Si el lider carece de energia, de optimismo, de empuje poco va a poder motivar a
sus empleados.

Rehuye el riesgo: el lider debe luchar por unos objetives, unas metas dificimente
alcanzables; esto le obliga a transitar por caminos desconocidos, a asumir riesgos. La
persona que evita el riesgo a toda costa es un conformista que se contenta con lo que
tiene y que dificimente va a ser capaz de conducir la empresa a ningun destino
interesante. En un mundc tan cambiante como el actual, no moverse es sinénimo de
perder.

Deshonesto: cuando el directivo carece de unos sélidos principios éticos no es de extrafiar
que termine cometiendo injustictas. El equipo dificilmente va a seguir a una persona de la
que no se fia; mas bien terminara despreciandola.

Falto de visidm: el lider consigue el apoyo de la organizacién a cambio de ofrecerle un
proyecto realmente estimulante: el lider vende ilusiones. Si el jefe carece de proyecto,
¢qué es lo que le va a ofrecer a su equipo?, ¢ continuidad? Eso lo puede hacer cualquiera.
Ademas, como ya se ha sefialado, la continuidad es hoy en dia la via mas rapida hacia la
desaparicion.

Egoista: una persona cuya principal (y a veces Unica) preocupacion son sus propios
intereses dificimente va a conseguir el apoyo de su equipo. Los empleados se daran
cuenta inmediatamente del riesgo que corren confiando su destino a esta persona, por lo
que trataran por todos los medios de apartarlo de la direccién.

Huminado: el lider es una persona que se adelanta al futuro, pero manteniendo siempre los
pies en la tierra, sin dejar de ser realista. Si los objetivos que propone el lider son a todas
luces uldpicos, la gente perdera su confianza en él. El puesto de trabajo es un tema muy
serio y la plantilla no va a permitir embarcarse en aventuras con final incierto. Un iluminado
puede poner en riego el futuro de la empresa.

Autoritario. el jefe que basa su direccidn en el empleo del miedo puede conseguir a veces
muy buenos resultados en el corto plazo, pero termina inexorablemente dafando a la
organizacion. Los miembros de su equipo aprovechardn la minima oportunidad para
cambiar de trabajo. Nadie soporta a un tirano. El ambiente que genera es muy tenso, la
genle actuara sin iniciativa, ira al trabajo sin entusiasmo, y asi dificiimente va a ser capaz
de dar lo mejor de si.
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4.6.- Conclusion al capitulo

En la historia universal hubo y hay lideres, las cuales son personas que son capaz de influir en los
demds, ya que el lider tiene definido una visian del futuro y que ademas marca unos objetivos muy
ambiciosos, y esto hace que el lider se convierta pars el resto del grupo en un ejemplo a seguir.

Un lider posee algunas de las siguientes cualidades: visionario, persona de accion, brillante, coraje,
contagia eniusiasmo, gran comunicador, convincente, gran negociador, capacidad de mando,
exigente, carismatico, honesto, cumplidor y coherente.

En oposicién esta el antitider, el cual tiene las siguientes caracteristicas: soberbje, incumplidor,
temeroso, apagado, rehuye al riesgo, deshonesto, falto de vision, egoista, iluminado y autoritario.

En mi vida laboral estuve como lider de proyecto para la automatizacion de la generacion de
reportes que cumpliera con la politica que le exige a mi empresa, debido que en la designacitn de
mi equipo de trabajo no participe, tuve que aplicar varias técnicas que me ayudaran a llevar a buen
fin el proyecto.

Considero que, de no haber conocido estas técnicas me hubiera guiado de acuerdo a mis
principios y valores, que de igual forma hubiera concluido con el proyecto, pero na en los tiempos v
formas, como inicialmente se plantearon.

Como mencione actualmente me ha sido de gran ayuda conocer las técnicas para ser un lider,
como ingeniero en computacion estoy inmerso en varios proyectos Io cual requiere, de mi
participacion y en otros he sido el lider del proyecto.
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Capitulo 5.- Contabilidad y Finanzas

Se define contabilidad, come la técnica utilizada para producir informacion cuantitativa que sirva de
base para fomar decisiones econdmicas a los usuarios de la misma, implica que la informacién y el
proceso de cuantificacion deben de cumplir con una serie de requisitos para que satisfaga
adecuadamente las necesidades que mantienen vigentes su utilidad.

Las caracteristicas fundamentales que debe tener la informacién contable (Morene F; 2001) son
utilidad y conflabilidad. Ademas, la informacion contable tiene, impuesta por su funcién en la toma
de decisiones la caracterfstica de la provisionalidad.

¥ La utilidad como caracteristica de la informacién contabie es |a cualidad de adecuarse al
proposito del usuario. Estos propésitos son diferentes en detalle para cada usuario, entre
los usuaries inleresados se encuentran: la administracion, inversionistas, accionistas,
trabajadores, proveedores, acreedores, autoridades gubernamentales, etc.

La utilidad de la informacién esta en funcion de su contenido informativo y de su
opartunidad.

El contenido informativo esta basado en la significacion de la informacion, es decir, en su
capacidad de representar simbblicamente con palabras y cantidades, la entidad y su
evolucion, su estado en diferentes puntos en el tiempo y los resultados de su operacion.

La oportunidad de la informacion contable en el aspecto esencial de que llegue a manos
del usuario cuando este pueda usarla para tomar sus decisiones a tiempo para lograr sus
fines.

» La confiabllidad eg la caracteristica de la infermacion contable por la que el usuario la
acepta y utiliza para lomar decisicnes basandose en ella.

Esta no es una cualidad inherente a la informacion, es adjudicada por el usuario y refleja la
retacion entre et y la informacion.

» La provisionalidad de la informacion contable significa que no se presenta hechos
tolalmente acabados ni terminados. La necesidad de tomar decisiones obliga a hacer
cortes en |a vida de la empresa y para presentar los resullados de operacién y la situacion
financiera y sus cambios incluyendo eventos cuyos efectos noe terminan a la fecha de los
estados financieros.

Esta caracterlstica mas que una cualidad deseable, es una limitacion a la precisién de la
informacion.

De acuerdo con la técnica contable, los elemenios de! Balance se clasifican en: activo, pasivo y
capitat contable como se muestra en la figura 5.1, asi también se observa que el pasivo mas capital
contable es igual al activo.
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Figura 5.1. Elementos que conforman el Balance.

Pasivo.
Activo. Deudas a carga de la entidad
Recursos. I
Bienes, derechos, A corto plazo | A largo plazo
Servicios y

propiedad de |a entidad

Capital Contables.

Circulante |No Circulante Patrimonio de la entidad
Capital Reservas |Utilidades o
/ Social perdidas
acumuladas del
ejercicio
A=P+C.C.
5.1.- Activo

El Activo representa todos los bienes y derechos que son propiedad de la empresa. Para los
economistas es el patrimonio de la empresa y esta integrado por dos grupos de bienes: el primero
se refiere a los articulos de primera necesidad, como prendas de vestir, alimentos cotidianos, etc.,
que cubren necesidades inmediatas para poder subsistir

£l segundo grupo esta formado por los instrumentos necesarios para producir los bienes que ya
citamos o sea lo mas apremiante. Asi también nos dice que el activo se puede coensiderar coma el
total de los bienes invertidos, para obtener satisfactores.

Desde el punto de vista contable. El término activo, ademas de significar propiedad de una persona
fisica, sociedad mercantil o corporacion, incluye también derechos positivos sobre bienes tangibles
€ intangibles. Es requisito indispensable que exista el derecho legal especifico para demosirar,
sobre los demas la propiedad de la cosa o bien de un servicio presente o futuro.

Caracteristicas del Activo.

La clasificacién de los vaiores que forman el activo se debe hacer atendiendo a su mayor o menor
grado de disponibilidad. Se debe entender por grado de disponibilidad, a la mayor o menor facilidad
que se tiene para convertir en efectivo el valer de un determinado bien.

En la literatura contable, existen obras cuycs autores reconocen tres clasificaciones del activo, que
son: circulante, fijo y cargos diferidos, los rubros de active fijo y el de cargo diferidos constituyen el
apartado del activo no circulante.

Atendiendo a su mayor o mener grade de disponibilidad, los valores que forman el activo se
clasifican en tres grupos:

» Activo Circulante
» Activo Fijo

» Activo Diferido o Cargos Diferidos
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Activo Circulante.
Este grupo esta formado por todos los bienes y derechos del negocio que estéan en rotacién o
movimiento constante y que tienen como principal caracteristica la facil conversién en dinero
efectivo. El orden en que debe aparecer las principales cuentas en el activo circulante, en atencién
a su mayor 0 menor grado de disponibilidad es (Reyes; 2001) el siguiente:

> Caja
Bancos
Clientes
Documentos por Cobrar
Deudores Diversos

Inversiones Temporales (acciones y titulos a fa vista)

Almacén de Mercancias

Y V ¥ ¥V ¥ Vv V¥

Pagos anticipados

Activo Fijo.
Este grupo esta formado por lodos aquellos bienes y dereches propiedad del negocio que tiene
cierta permanencia o fijeza, y se han adquirido con el propésito de usarlos y no de venderlos;
naturaimente que cuando se encuentren en malas condiciones o no presten un servicio efectivo, si
pueden venderse o cambiarse.
Los principales bienes y derechos que forman el activo fijo (Reyes; 2001) son:
» Terrenos
Edificios
Mobiliario y equipo

>
B
» Equipo de entrega o de reparto
» Magquinaria

bd

Depdsitos en garantia

Activo Diferido o Cargos Diferido.
Este grupo esta formado por todos aquellos gastos pagados por anticipado, por los que se tiene el
derecho de recibir un servicio, ya sea en el ejercicio en curso o en ejercicios posteriores. Los
principales gastos pagados por anticipado que forman el activo o cargos diferido (Reyes; 2001)
son:

» Gaslos de instatacion

» Gastos de organizacion
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Papeleria y dtiles
Propaganda o publicidad
Primas de seguros

Rentas pagadas por anticipado

Y ¥ Vv ¥ V¥

Intereses pagados por anticipados

5.2.- Pasivo
La clasificacion del pasivo se realiza atendiendo el grado de “exigibilidad” que tiene las deudas de
la entidad. Existirad mayor grado de exigibilidad cuando el tiempo de que se disponga para el pago
de las mismas, sea mencor. Se tendra menor grado de exigibilidad, cuando la entidad disponga de
mas tiempo para cubrir sus deudas.
El pasivo a corto plazo es la clasificacion que recibe también el nombre de pasivo circulante o
flotante, y concentra a aquellas deudas con mayor grado de exigibilidad, es decir, las de
vencimiento mencr a un afio. Como ejemplo de estas obligaciones {Reyes; 2001) tenemos:

» Proveedores

» Prestamos Bancarios a Corio Plazo

» Documentos por Pagar

» Acreedores Diversos
¥» Dividendos por Pagar
» Impuestos por Pagar
» Cobros Anticipados

El Pasivo a largo plazo se denominan también pasivo fijo o consolidado, y contempla todas las
obligaciones cuyo vencimiento supera el termino de un afio, es decir, aquellas que para la entidad
tiene menor grado de exigibilidad. Dentro de estas se tiene los siguientes conceptos:

» Hipotecas por Pagar o Acreedor Hipotecario

» Documentos por Pagar a Largo Plazo

» Prestamos Bancarios a Largo Plazo

» QObligaciones por Pagar
De igual forma gue en el activo, existe autores que reconocen al pasivo en tres clasificaciones a

saber: circulante, fijo y créditos diferidos. Estas dos Gltimas clasificaciones constituyen el pasivo a
largo plazo de la clasificacion originalmente expuesta.
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El pasivo fijo contempla las deudas con vencimientos mayores a un afio, mientas que el pasivo
créditos diferidos concentra las obligaciones derivadas de cobros anticipados cuya vigencia sea
mayor a un afo.

5.3.- Capital Contable

Respecto al capital, este se clasifica de la siguiente (Reyes; 2001) manera:

» Capital (si la entidad corresponde a una persona fisica) o Capital Social (si la entidad
corresponde a personas morales, asociaciones, etc.)

> Reservas de Capital

» Utilidades o Perdidas de Ejercicios Anteriores (acumuladas)

» Utilidad o Perdida del Ejercicio
Al conjunto que integra el capital, se le llama técnicamente: capital contable, el cual representa la
totalidad del patrimonio de cualquier entidad.
Como se menciond en un principio la contabilidad es una herramienta que nos ayuda a conocer la

situacion financiera de una empresa. Se elaboran diversos documentos, pero inicialmente nos
vamos a centrar en los dos principales: el Balance y la Cuenta de Resultados.

5.4.- Balance

Ei balance nos permite conocer la situacion financiera de la empresa en un momento determinado:
el balance nos dice lo que tiene la empresa y 1o que debe.

El balance se compone de dos columnas: el active {columna de la izquierda) y el pasivo (columna
de la derecha).

En el activo se recegen los destinos de los fondos y en el pasivo los crigenes.

Esta es por ejemplo: si una empresa pide un crédito a un hanco para comprar un camion, el crédito
del banco ird en el pasivo (es el origen de los fondos que entran en la empresa), mientras que el
camién ira en el activo (es el destino que se le ha dado al dinero que ha entrado en la empresa).

Los términos activo y pasive pueden dar lugar a confusién, ya que pudiera pensarse que &l activo
recoge lo que tiene la empresa y el pasivo lo que debe. Esto no es correcto, ya que por ejemplo los
fondos propios van en el pasivo.

&Y por qué van los fondos propios en el pasivo? La respuesta es porque son origenes de fondos.
Si, por ejemplo, en el caso anterior se hubiera financiado la compra del camién con aportaciones

de los socios: scudl seria el origen de los fondos que entran en la empresa? los fondos propios
aporiados por los accionistas.
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Vamos a distinguir entre varios balances, segon el momento en que se (Moreno F; 2001) obtengan:

> Balance de aperiura: al comienzo del ejercicio; nos permite conocer con que recursos
cuenta la empresa para iniciar su ejercicio econémico.

> Balances parciales: a cierre del mes, trimestre, semestre, o con la periodicidad que se
quiera; nos permite conocer la situacion de la empresa en ese momento determinado.

> Balance final: al cierre del ejercicio; nos permite conocer como queda la situacion
financiera de la empresa una vez finalizado su ejercicio econémico (normalmente el 31 de
diciembre, aungue podria ser otra fecha del afio).
Veamos dos ejemplos:
Ejemplo 1:
Suponiendo que se quiere montar una empresa de transporte y que para ello necesitamos un
camion que cyuesta 1,000,000 pesos. Para financiar este camién vamos al banco y solicitarmos un
crédito.
El balance inicial de esta empresa seria el siguiente:
En su active (columna de la izquierda) se recogeria el camion (destino de los fondos), mientras que

en su pasivo (columna de la derecha) se recogeria el crédito (origen de los fondos).

ACTIVO | PASIVO
Camion .............. 1,000,000 | Créditos ........... 1,000,000

Si nos fijamos en este Balance podemos observar uno de los principios basicos de la contabilidad:
el Activo siempre tiene que ser igual al Pasivo; en todo Balance de una empresa, obligatoriamente,
el Activo tiene que coincidir con el Pasivo.

Ejemplo 2:

Vamos a suponer que en el caso anterior la empresa financia la compra del camién con recursos
propios {capital). Su Balance Inicial serfa:

ACTIVO | PASIVO
Camion ..........cc...... 1,000,000 |Capital ...oooco.... 1,000,000

Comparando los dos ejemplos anteriores se puede ver como el Pasivo recoge el origen de los
fondos de la empresa, sean propios (capital) o ajenos (créditos); por lo tanto, y como se menciono
anteriormente, es incorrecto considerar que el Pasivo representa lo que debe la empresa.
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5.5.- Cuenta de Resultados
La cuenta de resultados recoge el beneficio o pérdida que obtiene la empresa a lo larga de su
ejercicio econémico {(normalmente de un afio),

La cuenta de resultados viene a ser como un contador que se pene a cero a principios de cada
ejercicio y que se cierra a final del mismo.

Mientras que el balance es una "foto” de la empresa en un momento determinado, la cuenla de
resultados es una "pelicula” de la actividad de la empresa a lo largo de un gjercicio.

Balance y cuenta de resullados estén interrelacionados, su nexo principal consiste en la Ultima
linea de la cuenla de resultados (aquelia que recoge el beneficio o pérdida), que también se refleja
en el balance, incrementando los fondos propios (si fueron beneficios) o disminuyéndolos {si fueron
pérdidas).
Ejemplo 3:

Presentamos a continuacién un modelo de cuenta de resultados:

[Clientes 1000
Proveedores -400 |
Acreedores Diversos -200
Prestamos Bancarios =100
Impuestos por Pagar -50
‘Resultado final (beneficio) | .| 2501

Esta cuenta de resultados nos dice que la empresa, en su ejercicio econémico, tiene 1,000 pesos y
que ha incurrido en unos costos de 750 pesos. En definitiva, la empresa en este ejercicio ha
obtenido un beneficio de 250 pesos.

Y estas 250 pesos se reflejaran también en el balance de la empresa.

5.6.- Libro Diario y Libro Mayor

Anteriormente se vio el balance y la cuenta de resultades, que son dos documentos gue nos
interesaran en momentos determinados: apertura del ejercicio, cierre del primer trimestre, cierre del
ejercicio...etc.

Pero la empresa va generando operaciones diarias (compras, ventas, pago de néminas, facturas
varias, etc.) que hay que ir contabilizando.

El libro mayor y el libro diario son los documentos donde se recogen estos movimientos diarios, y
nos permitiran tener toda la informacién contable ordenada y disponible para cuando necesitemos
elaborar el balance v la cuenta de resultados.

Libro Diario.

El libro diario recoge por orden cronolagico todas las operaciones que se van preduciendo en una
empresa.
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Cada operacion contable origina un apunte que denominamos asiento y que se caracteriza porque
tiene una doble entrada: en la parte de la izquierda (debe) se recoge el destino que se le da a los
recursos, y en la parte de la derecha (haber) el origen de esos recursos.

Ejemplo 1:

A continuacién se muestra la forma de contabilizar la compra de un camién, la adquisicion de un

camidn de 1,000,000 pesos financiada con un crédito. En primer lugar, la empresa recibe del banco
el crédito de 1,000,000 pesos. Este sera el primer asiento en el libro diario:

1,000,000 .......... Cajaa Bancos .......... 1,000,000

En la parte de la izquierda (debe) se racoge el deslino de los fondos {el importe del crédito se ha
ingresado en la "caja” de la empresa) y en la derecha el origen de ios mismos (el dinero proviene
de un crédito del banco).

En segundo lugar, compramos el camién con el dinero que tenemaos en la caja:
1,000,000 ........ Camién a Caja ....... 1,000,000

Como hemos indicado, todas las operaciones economicas que vaya realizando la empresa se irdn
recogiendo por orden cronoldgico en este libro diario.
Ejemplo 2:
Veamos como se registran en el Libro Diario las siguienles operaciones:

» Sefunda la empresa con una aportacion de los socios de 1,000,000 pesos

¥ Laempresa pide un crédito de 500,000 pesos
» Se adquiere una oficina por 750,000 pesos
»

Se devuelve el crédito de 500,000 pesos al Banco.

1.000.000 ...... Caia A |Capital ...... 1,000,000
500,000 ......... Caja A |Bancos ... 500,000
750,000 ......... Inmuebles (oficina) A |Caia......... 750.000
500,000 ......... Bancos A |Caja......... 500,000

Una vez visto el funcionamiento del Libro Diario, pasemos a ver el del Libro Mayor.

Libro Mayor.

El fibro mayer se divide en hojas, y cada hoja estéd dedicada 2 una cuenta conlable, donde se
recoge todos los apuntes que afectan a esa cuenta concrela: por ejemplo, una hoja eslara
dedicada a la cuenta de "caja", otra a "bancos”, ofra a "capital’, etc.
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El libro mayor recoge en estas hojas todos los movimientos que se registran en el libro diario.

Cada pégina del libro mayor tiene dos columnas, la de la izquierda que se denomina "Debe” v la de
la derecha "Haber", que coinciden con las del libro diario; es decir, un apunte en el "Debe” en el
libro diario se recoge también en el "Debe” de |a cuenta correspondiente del libro mayor.

Ejemplo 3:

Veamos como se contabiliza en el libro mayor un crédito de 1,000,000 pesos que solicita la
empresa.

La contabilizacion empezaria por el libro diario:

1,000,000 ...... Caja a Bancos ... 1,000,000

Y de aqui pasariamos al libro mayor, a la pagina comrespondiente a la cuenta "Caja”, donde
hariamos el siguients apunte:

DEBE | HABER
1,000,000 |

Y en la pagina del libro mayor correspondiente a "Bancos” (créditos), harfamos e} apunte:

DEBE | HABER

[ 1,000,000
Cuando necesitemos slaborar el balance de la empresa, calcularemos el saldo de cada cuenta del
libro mayor y ese saldo es el que aparecerd asignado a cada cuenta en el balance.
Ejemplo 4;

Tenemos las siguientes cuentas del libro mayor y vamos a calcular sus saldos:

Caja
DEBE HABER
1,000,000 400,000
500,000 700,000
250,000
SALDO ...... 650,000
Bancos
DEBE [ HABER
500.000 500,000
1,000,000
1,500,000

SALDO ...... 2,500,000
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Al elaborar el balance, nos aparecera en el activo, en la cuenta de "Caja" 650,000 pesos y en el
pasivo, en la cuenta de "Bancos” 2,500,000 pesos

5.7.- Principios contables

Los principios contables son normas de obligado cumplimiento que fijan los criterios que daben
regir cuandc se aplica ta contabilidad.

La coniabilidad tiene como objetivo presentar la imagen fiel del patrimonio de la empresa, de su
situacion financiera y de sus resultados v; a fa consecucion de estos objetivos se encaminan los
principios contables. Si en algin momento la aplicacién de uno de estos principios estuviera refiido
con la presentacién de la imagen fiel, dicho principic no se aplicaria.

Estos principios contables (Moreno F;, 2001) scn:

¥

Principio de registro. Las operaciones econdmicas se regisiran cuando surgen los
derechos y obligaciones que de ellas se derivan.

Ejemplo. una operacién de compra-venta se contabiliza cuando la operacion se cierra en
firme, y no mientras esté en fase de negociacidn.

Principio de uniformidad. Una vez que se ha adoptado un criterio conlable éste se
mantendrd en los ejercicios sucesivos, salvo que por causa justificada hubiera que
cambiarlo.

Ejemplo: si una empresa decide amortizar sus equipos informaticos en 5 afios, tendra que
seguir haciéndolo asi en los ejercicios siguientes. Lo que no puede hacer es unas veces
amortizar en 5 afios, otras en 4 etc.

Ademas, si la empresa se ve obligada a cambiar el criterio utilizado, debera explicar los
motivos del cambio en su memoria anual, asi como cuantificar el impacto que dicho cambio
haya podido tener en balance y en cuenta de resullados.

Principio de prudencia. Mientras que los beneficios se contabilizan (nicamente cuande son
firmes, las pérdidas se contabilizan cuando son previsibles y se pueden cuantificar.

Ejemplo: si una empresa tiene un edificio contabilizado en 10 millones de pesos y resulta
que su valor de mercado es tan solo de 5 millones, tendrd que contabilizar esta pérdida
aunque no haya vendido & edificio y, por lo tanto, no se haya hecho efectiva dicha pérdida.
En cambio, si el valor de mercado del edificio fuera de 15 millones, no podra contabilizar
este beneficio hasta que no venda el inmueble.

Precio de adquisicion. Los bienes y derechos se contabilizan por su precio de adquisicidn
(si son adquiridos a terceros) o por su coste de produccion (si son elaborados por la propia
compafnia).

Ejemplo: si una empresa adquiere un inmueble por 10 millones, lo contabilizara por esos
10 millones, independientemente de que su valor de mercado pueda ser &l doble.

Principio de devengo. Los ingresos y los gastos se contabilizan en el momento en que
tiene lugar la operacion comercial que los origina, con independencia de cuando se
produce el ingreso o el cobro.
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Ejemplo: una venta que se realiza en julio 2000 se contabilizard en dicho afo, con
independencia de que el cliente pueda pagar el afio siguiente.

En cada periodo se contabilizan exclusivamenie los ingresos y gastos que corresponden al
mismao:

Ejemplo: Si se paga una prima de seguro que cubre ciertos riesgos durante un periodo de
2 afios, cada afic habra que contabilizar en gastos la mitad de la prima pagada.

» Principio de empresa en funcionamiento. Cuando se elaboran los estados contables se
presume que la empresa va a seguir en funcionamiento, por lo que al valorar sus bienes y
derechos no se utiliza su posible valor liquidativo {es decir, el precio que tendrian si se
disolviera la empresa v se liquidaran sus activos).

Estos principios contables no se aplican cuando la empresa va a ser liquidada.

# Principio de no compensacion. Las cuentas de activo y pasivo no se compensan, ni las de
ingresos y gastos, sino que se presenta cada una con su saldo.

Ejemplo: si una empresa tiene que pagar intereses por los préstamos que le han
concedido, pero también recibe intereses por sus depositos bancarios, estos dos saldos de
intereses no se compensan, sino que uNo aparecera come iNgreso y otro como gasto.

Ejemplo: si una empresa tiene un saldo positivo en su cuenta corriente, pero al mismo
liempo tiene dispuesto un préstamo bancario, ambos saldos no se compensan, sino que el
primero figuraréa en el activo y el segunde en el pasivo. Si se compensaran los saldos se
perderia informacion, que podria ser interesante para terceras partes.

» Principio de correlacion de ingresos y gastos. El resultado de un ejercicio se calcula como
diferencia entre los ingresos correspondientes al ejercicio y los gastos del mismo.

5.8.- Conclusion al capitulo

En toda empresa existe la contabilidad, esto es debido a la importancia que tiene para producir
informacidn que sirva de base para la toma de decisiones econdmicas, lo que la informacion debe
ser ulll y confiable. Dentro de la contabilidad se identifica tres cuentas siendo esta el activo, el
pasivo y capital conlable.

El activo se entiendo como los recursos, bienes, derechas, servicios y propiedad de la entidad, el
cual esta conformado por tres grupos: activo circulante, activo fijo vy activo diferidos o cargos
diferidos. El pasivo, se entiende, como las deudas a cargo de ia empresa y esta confermado por el
pasivo circulante, pasivo fijo o consolidado y créditos diferidos. El capital contable, se entiendo
como el patrimonio de la empresa.

Para conocer la situacién financiera de una empresa utilizamos el balance, el cual nos permite
conocer en un momento determinado lo que tiene y lo que debe la empresa. Mientras que la
cuenta de resultados muestra las ganancias o pérdidas que obtiene la empresa a lo largo de su
ejercicio econémico (normalmente un afno}.

Debido que una empresa genera operaciones diarias (compras, ventas, pagos de nomina, facturas,
etc.) que se debe contabilizar, el libro diario y el libro mayor son los documentos donde se recoge
estos movimientos diarios y esto nos va a permitir tener toda la informacién contable ordenada y
disponible cuando se necesite elaborar el balance y la cuenta de resultados.
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La informacion contable por lo tanto cumple un rol muy importante al producir datos indispensables
para la administracién; ya que debe ser precisa, manejable y de facil interpretacion, ademés de
reflejar la realidad de manera coherente y fiable, v servir de soporte para la toma de decisiones.

La informacion de caracter contable, juega un papel muy importante en la competitividad de las
empresas, ya que muchas de las decisiones tomadas en la misma son con base a los resultados.

La Contabilidad me ayuda actualmente a interpretar los resultado que obtengo en mis procesos, ya
que genero reportes donde se muestra las perdidas y ganancias, al ciemme de fas operaciones. Y al
fin de mes despliego un concentrado de las operaciones mas relevantes y del cual se investiga su
causa.
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Capitulo 6.- Produccion

6.1.- Antecedentes historicos de los sistemas de produccion

Division del trabajo.

Se basa en un concepto muy simple; el especializar el trabajo en una sola tarea, puede dar como
resultado una mayor productividad y eficiencia en contraposicion al hecho de asignar muchas
tareas a un solo trabajador. El primer economista que estudio la division del trabajo fue Adam
Smith (Hicks; 2000) quien hizo notar que la especializacién del trabajo incrementa la produccion
debido a tres factores:

1. Elincremento en la destreza de los trabajadores

2. Evitar el tiempo perdido debido al cambio de trabajo y

3. La adicién de las herramientas y las maquinas

Estandarizacién de las partes.

Se eslandarizan las partes para la que puedan ser intercambiadas. Cuando Henry Ford introdujo la
linea de ensamble de automdéviles en movimiento en 1913, su concepto requerla de partes
estandarizadas asi como de especializacion del trabajo. La idea de partes estandarizadas esta hoy
en dia tan engranada en nuestra sociedad que casi no nos detenemos a pensar en ella. Por
ejemplo, resulta dificil imaginar un foco que no se pudiera intercambiar.

La revolucién industrial.
Fue en esencia, ia sustitucion de! poder humano por el poder de las maquinas. Se dio un gran
impetu cuando en 1764 cuando James Watt inventd el motor de vapor, que fue la fuente de poder
para las maquinas en movimiento. La revolucién industrial se acelerd ain mas a fines del siglo XVl
con el desarrollo del motor de gasolina y de la electricidad. A principios de este siglo se
desarrollaron los conceptos de produccidn en masa, aunqgue no tuvieron difusion sino hasta la
primera guerra mundial.
El estudio cientifico del trabajo.
Se basa en el conceplo de que se puede utilizar el método cienlifico para estudiar el trabajo. El
pensamiento de esta escuela busca descubrir el mejor método para trabajar (Hicks; 2000)
utitizando el siguiente enfoque:

» Observacion de los métodos de trabajo actuales

Desarrollo de un método mejorado a través de la medicion y analisis cientifico

>
» Capacitaciéon de los trabajadores en el nueve método y
»

Retroalimentacidon constante y administracion del proceso de trabajo.
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Este estudio tuvo oposicion por parte de sindicatos, trabajadores y académicos. Sin embargo los
principios de la administracion cientifica se pueden aplicar actualmente.

Las relaciones humanas.

El movimiento de relaciones humanas subrayé la importancia central de la motivacion y del
elemento humano en el disefio del trabajo. En estos estudios se indicd que la motivacion de los
trabajadores, junto con el ambiente de trabajo fisico y técnico, forman un elemento crucial para
mejorar la productividad.

6.2.- Definicién de Produccién

El proceso de produccion (Stoner; 2001) es el conjunto de actividades que se llevan a cabo para
elaborar un producto o prestar un servicio. En este, se conjugan la maquinaria, los insumos
{(materiales, maleria prima) y el personal de la empresa necesarios para realizar el proceso. Es
necesario que el proceso de produccion quede determinado claramente, a manera que parmita a
los empleados obtener el producto deseado con un uso eficienta de los recursos necesarios.

Recuerde también que en la aclualidad existe una marcada tendencia por utilizar sistemas,
procesos y productos amigables con et medio ambiente, por lo que debe considerarse que se evite
cualquier dafio a la naturaleza.

Las preguntas fundamentales que se debe responder para establecer un proceso de produccion
son:

» Establezca todas las actividades necesarias para elaborar el producto.
» Ordene las actividades de una manera logica y en secuencia.
¥ Delermine los tiempos requeridos para desarrollar cada actividad.

» Elabore un flujo de su proceso de produccion, y establezca aspectos de control de calidad
en ese flujo, identificando los pasos mas problematicos del proceso.

6.3.- Fases de un proceso productivo

Un sistema ya sea una fabrica o una empresa de servicios o agencia gubernamental, nacen de una
idea, pasan por una etapa de crecimiento y cambios en forma continua para hacer frente a nuevas
exigencias, algunas veces desaparecen.

A continuacién se hace mencién de las etapas (Hicks; 2000) que lo conforman:

» Nacimiento del sistema. Esto sucede cuando se propone una idea para producir un
producto o servicio y se analizan las posibilidades de mercado, produccion, capital, etc.

» Disefio del producto y seleccion del proceso. Si se toma la decision de producir, hay que
especificar la forma final de! producto y como se va hacer (maquinaria, equipo, etc.).

> Diseiio del sistema. Se debe de determinar los sistemas de produccidn, inventarios y
contral de calidad asi coma de dotar de personal etc.
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» Arranque del sistema. Es muy probable que existan problemas en Ja fase de arranque lo
que requerira cambios en el disefio, redistribucion y ajuste de personal; una vez que esta
funcionando, los problemas se vuelven mas cotidianos {mantenimiento, cambios para
eliminar deficiencias, etc.) a esta etapa se le denomina Estado Estable.

» Transformaciéon o muerte. El estado estable puede verse alterade por distintos motivos.

Pueden entrar nuevos productos al sistema, esto puede provocar cambios importantes en los
métodos de fabricacion.

Los mercados pueden cambiar € incluso desaparecer. Si estos cambios son moderados quiza con
una ligera modificacion al sistema, pueda continuar su ciclo de vida. Pero si el sistema no puede
ajustarse a las modificaciones necesarias, entonces, en el caso extrerno la empresa morird {por
liquidacion o por una venta o fusion).

6.4.- Relacion del departamento de produccion y otros departamentos

Produccién - Recursos Humanos.

Una de las causas mas comunes, y sin embarga desconocida, de la baja deficiencia del personal
que utitizan las empresas, es la falta de adaptacidén entre las caracteristicas de los puestos y las
facultades de los empleados. En otras palabras cada persona por su temperamento peculiar,
alcanza su maxima eficiencia cuando encuentra las condiciones optimas de trabajo. La empresa
debe de tener para cada puesto al hombre adecuado. La planeacion v control de personal, debe
llevarse a cabo en funcion de: objetivos, potiticas, salarigs, inventarios, etc.

Se puede decir que el factor humano es de primordial importancia. La direccion competente, la
adecuada seleccion del personal, la asighacion adecuada del trabajo, la creacibn de buenas
condiciones de trabajo, el reconocimiento, son todos elementos que ayudan a promover la
eficiencia para el éxito de una empresa.

Preduccion - Mercadotecnia.

El departamento de mercadotecnia, entre otras cosas, se encarga de realizar trabajos de
investigacion de mercados, para que en base a ese estudio, el departamento de proeduccion planee
su volumen de produccion.

Existen muchos conflictos entre estos dos departamentos (Stoner; 2001) por ejemplo:

» Mercadotecnia

*» Produccion con poca anticipacion

-
[x)

Tandas cortas con muchos modelos
» Cambios frecuentes de modelos
% Pedidos especiales

< Control estricto de calidad.

UNAM - FES Aragon




Produccién
“+ Produccién con gran anticipacion

% Tandas grandes con pocos modelos
% Sin cambios de modelos

++ Control normal de calidad.

Produccion — Finanzas.

El presupuesto del sistema financiero asigna fondos al sistema de produccion para cubrir sus
gastos. Es sumamente importante que el sistema financiero, a través de su sistema de control,
mantenga informado oportunamente al sisterna de produccion del estado de los gastos, respecto a
los presupuestos que cubre este sistema.

6.5.- Diagrama de procedimiento

Dentro de las macrodecisiones se encuentran la seleccién del proceso y la seleccidn de la
tecnologlia. Una vez que se toman estas decisiones, se puede proceder con las decisiones de nivel
micro en el disefio del proceso, que son el analisis del flujo del proceso y la distribucion de las
instalaciones.

Estas decisiones de nivel micro afectan la toma de decisiones de ofras partes de operaciones,
incluyendo decisiones sobre programacion, niveles de inventario y tipos de puestos que se
disefaran, asi como los métodos de control de calidad a usar. Por lo tanto las microdesiciones
sobre el disefic de procesos se deben disefar siempre teniendo en mente sus efectos sobre las
demas partes de operacion.

Uno de Tos instrumentos de trabajo mas importantes es el diagrama de proceso, que es una
representacion gréafica relativa a un proceso industrial o administrativo

El diagrama para el procedimiento, es el orden y combinacion de las diferentes actividades de
produccion; y es una secuencia de operaciones expresada en forma grafica. También es una forma
de detallar y estudiar el proceso de produccién, a través de la utilizacion de un diagrama de flujo,
cuya simbologia basica (Hicks; 2000} se muestra en latabla 6.1.

Tabla 6.1. Diagrama de Flujo.

Se refiere a cualquier actividad cuyo resultado ses
OPERACION una transformacion fisica o quimica en un productol
o componente del mismo

(Cualquier lapso en el que un componente del
[DEMORA lproductc se  encuentre esperando por alguna
| operacion, revision o trastado.
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ARCHIVO O Custodiar un producto o insumo en el almacén,
ALMACENAMIENTO |hasta que se necesite para su utilizacion o venta

|Se refiere a efectuar comparaciones o verificaciones!
de las caracteristicas comparandolas con los
INSPECCION |estélnt:lares. de calidad, asi como la cantidad
determinada para el mismo.

I:> ‘Cualquier movimiento que no forme parte de ung
TRANSPORTE operacién o de una inspeccidn.

Generalmente se uliliza para designar cheques,|

requisiciones, cotizaciones, etc. Todo aquello que|
DOCUMENTO sea necesario para un efective desarrollo del
[proceso productivo.

Elabore un diagrama de flujo del procedimiento de manufactura de su producto y/o servicio, desde
la llegada del insumo necesario para la produccién, hasta que se obtenga el producto final,
empacado y dispuesto para la venta.

Ejemplo.

Un analista de produccion calcula los tiempos necesarios para llevar a cahbo las aclividades

asociadas con un nuevo proceso de moldeado y tiene la siguiente informacién, la cual se muestra
enlatabla 6.2, ¢

Tabla 6.2. Tiempos de proceso de moldeado.

EROT| | || CLASIFICACION! TIEMPO

operacion de moldeo 12 minutos

inspeccion de moldeado 2 minutos.
esperar montacargas 13 minutos
transpaortar al almacén 4 minutos

almacean. Esperar embargue 3 dias

Cuando se realiza un diagrama de flujo, las preguntas tipicas que se deben hacer (Hicks; 2000)
son:

» QUE. ;Qué operaciones son realmente necesarias?, ;se pueden eliminar algunas
operaciones, combinar o simplificarse?, ;se debe redisenar el producto para facilitar ia
produceion?

» QUIEN. (Quién realiza cada operacion?, ipuede redisefiarse la operacion para utilizar
menos habilidad o menos hora hombre?, ;pueden combinarse las operaciones para
enriquecer puestos y mejorar asi la productividad o las condiciones de trabajo?
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» DONDE. ¢En donde se realiza cada operacion?, ,puede mejorarse la distribucién para
reducir la distancia que se recorre o para hacer que las operaciones sean més accesibles?

» CUANDO. ;Cuando se realiza cada operacion?, ;existe un exceso de reirasos o
almacenamiento?, ;algunas operaciones ocasionan cuellos de botella?

» COMO. ;Como se hace la operacion?, jspueden utilizarse mejores métodos,
procedimientos o equipos?, ; debe revisarse la operacion para hacerla mas facil o para que
consuma menos tiempo?

A partir de las respuestas a estas preguntas, se pueden hacer mejoras en los procedimientos,
tareas, equipo, materia prima, distribucion o informacion para control administrativos. Basicamente
el objetivo es afiadir mayor valor al producto o al servicio mediants la eliminacion del desperdicio o
de actividades innecesarias en todas las elapas.

El analisis de flujo del proceso, no solo tiene una naturaleza de tecnologia, este tipo de analisis
también afecta al disefio de puestos y los aspectos sociales del ambiente de trabajo. Este enfoque
incluye, un analisis tradicional del flujo del proceso como un diagnostico de los puestos y de las
actitudes organizacionales. Después del analisis se concluyo, que se debe poner mucha atencion
en el elemento humano en el andlisis del flujo del proceso, no solo para el disefic del nuevo
sistema, sino también para obtener la aceptacién de los cambios. La investigacion ha demosirado
que la mejor manera de lograrlo, es involucrando a las personas afectadas en todas las etapas del
diagnostico del disefio. Esto tiende a promover [a propiedad individual del nuevo sistema y, por lo
ianto, reduce los temores relacionados con el cambio.

6.6.- Maquinaria y equipos

En esta seccion no es necesario comentar mucho; ya que es suficiente un listado de las
actividades materiales (y no materiales) que se llevan a cabo en el nuevo proyecto.

El proceso productivo permite establecer las actividades a realizar, asi como el equipo,
herramientas e instalaciones necesarias para llevar a cabo la elaboracidon de producios y/o
prestacion de servicios de la empresa.

Para esto se debe (Hicks; 2000} realizar:

Desglosar el proceso en actividades especificas.

Hacer un listado de todo el equipo/maquinaria requerido para cada actividad.

Elaborar un listado de ias herramientas que se necesitan en cada actividad.

Determinar los insumos requeridos en el proceso.

Establecer el espacio necesario para llevar a cabo cada actividad.

Y ¥ vV v v v

Determinar cualquier ofro requerimiento especial de inslalaciones que viabilice el desarrollo
de cada actividad.

> No olvidar las especificaciones técnicas del proceso productivo.
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La matriz de la tabla 6.3 puede ser de mucha utilidad para este apartado, ya en el se registra la
maquinaria y equipo, cantidad, especificaciones técnicas, cantidad de produccién y precio de
mercado.

Tabla 6.3. Matriz de maquinaria y equipo.

TOTALES

Muebles y enseres.

Aqui debe citar la cantidad y clase de muebles y enseres necesarios para el funciocnamiento de su
empresa. Para lo cual se recomienda utilizar la matriz de la tabla 6.4, ya que en dicha matriz se
registran muebles y enseres, cantidad, clase y e precio de mercado.

Tabla 6.4. Matriz de muebles y enseres.

TOTALES

Materias primas.

Para cada uno de los productos que se van a elaberar hay que enumerar las materias primas
necesarias, indicando proveedor, plaze de entrega, unidad de medida, precie, plazo de pago y
disponibilidad en el mercado. Esto puede realizarlo a través de la tabla 6.5.

Tabla 6.5. Matriz de materias primas.
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Tecnologia de produccion.

Es necesario determinar la tecnologia disponible para realizar el producio. Debe de especificarse,
va que por medio de ella es (Stoner, 2001) posible:

» Determinar el nivel de tecnologia que se esta utilizando es el adecuado, de acuerdo al tipo
de proyecto y a {a region donde se desarrollara,

» Considerar todas las alternativas de tecnologia, no dejar ninguna fuera del proceso de
seleccion.

# Disponibilidad para obtener |a tecnologia.

» Cualquier tipo de estipulaciones especiales para hacer usop de la tecnologia, tales como
convenios, acuerdos, efc.

¥» Posibilidad de copiado (buisqueda de proteccion en cuanto a Propiedad Intelectual si la
tecnologia es original).

Lo que se le sugiere es que describa cuales seran los métodos de produccion, y los equipos v
técnicas particulares que usted lendra para producir en su empresa, eso le ayudara a ver de mejor
manera y mas claro, donde debe poner mas atencion a este aspecto de la empresa.

6.7.- Estudio de métodos

Introduccién a la medicién del trabajo.

La medicién del trabajo y el estudic de métodos tienen sus raices en la actividad de la
administracion cientifica. Federick Taylor mejore los métodos de trabajo mediante el estudio
detallado de movimientos y fue €l primero en utilizar el cronometro para medir el frabajo.

Otra de las contribuciones de Taylor fue la idea de que un estandar de produccion (ejemplo,
minutos por pieza) debe establecerse por cada trabajo. Un estandar determina la cantidad de
salida esperada de produccidon de un trabajador y se utiliza para ptanear y controlar los costos
directos de mano de obra.

La medicion del trabajo sigue siendo una practica atil, pero polémica. Por ejemplo, la medicién del
trabajo con frecuencia es un punto de friccidn entre la mano de obra y la administracion. Si los
estandares son demasiados apretados, pueden resultar en-un motivo de queja, huelgas ¢ malas
relaciones de trabajo. Por otro lado, si los estandares son demasiados holgados, pueden resultar
en una planeacién y control pobres, altos costos y bajas ganancias.

La medicion del trabajo hay en dia involucra no Gnicamente el trabajo de los obreros en si, sino
también el trabajo de los ejecutivos.

Propésitos de la medicion del trabajo.

La medicién del trabajo se puede utilizar para diferentes propésitos. Es responsabilidad del gerente

de operaciones definir este propésito vy asegurar el uso de técnicas aproptadas para medir el
trabajo. A continuacién se mencionan (Hicks; 2000} dichos propositos:
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Evaluar el comportamiento del trabajador. Esto se lleva a cabo comparando la produccion
real durante un periodo de tiempo dado con la produccion estandar determinada por la
medicién del frabajo.

Planear las necesidades de la fuerza de trabajo, Para cualquier nivel dado de produccién
futura, se puede utilizar Iz medicion del trabajo para determinar que tania mano de obra se
requiere.

Determinar la capacidad disponible. Para un nivel dado de fuerza de trabajo y
disponibilidad de equipoa, se pueden ufilizar los estandares de medicion del trabajo para
proyectar la capacidad disponible.

Determinar el costo o el precio de un producto. Los estandares de mano de obra obtenidos
mediante la medicion del frabajo, son uno de les ingredientes de un sistema de calculo de
precio. En la mayoria de las organizaciones, el calcula exitoso del precio es crucial para la
sobre vivencia del negocio.

Comparacion de métodos de trabajo. Cuando se consideran diferentes métodes para un
trabajo, la medicién de! trabajo puede proporcionar la base para la comparacion de la
economia de los métodos. Esta es la esencia de ia administracion cientifica, idear el mejor
métoda con base en estudios rigurosos de tiempo y movimiento.

Facilitar los diagramas de operaciones. Uno de los datos de salida para todos los
diagramas de sistemas es el tiempo estimado para las actividades de trabajo. Este dato es
derivado de la medicion del trabajo.

Establecer incentivos salériales. Bajo incentivos salériales, los trabajadores reciben mas
paga por mas produccion. Para reforzar estos planes de incentivos se usa un estandar de
tiempo que define al 100% la produccién.

Estdndar de tiempo.

Los resultados principales de algunos tipos de actividad de medicion del frabajo es un estandar de
produccion, llamado también un estandar de tiempo o simplemente un estandar.

Un estandar se puede definir formalmente como una cantidad de tiempo que se requiere para
ejecutar una tarea o actividad cuando un operador capacitado trabaja a un paso normal con un
método preestablecido.

Caracteristicas (Hicks; 2000) de un estandar de tiempo:

>

>

Un estandar es normativo. Esto define la canlidad de tiempo que debe requerirse para
trabajar bajo ciertas condiciones.

Un estandar también requiere que se preestablezca un método para el trabajo o actividad.
Generalmente el "mejor” método se desarrolla para eliminar mavimientos desperdiciados y
para dar forma continua al trabajo cuando sea posible,

El método prescrito generalmente se pone por escrito.

Por dlitimo un estandar requiere que un operador capacitado realice el trabajo a un paso
nermal. Un operador que es apropiado para el tipoc de trabajo en cuestibon debe
seleccionarse y este operador se debe de capacitar cuidadosamente para seguir el
método.
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Un "paso normal' significa que el operador no esta trabajando ni demasiado répido ni
demasiado lento sino a un paso que puede ser sostenido por la mayoria de los
trabajadores durante todo un dla.

Un estandar se puede expresar en dos formas: ya sea como el tiempo requerido por unidad de
produccién o él reciproco: produccion por unidad de tiempo.

Estudio de métodos.

La mayoria de las mejoras resultantes de la medicién del trabajo radica en los estudios
fundamentales de métodos, que proceden a los estudios de tiempo en si. No obstante que los
estandares de tiempo se utilizan para propésilos de control administrativo, los estandares por si
solos no mejoraran la eficiencia. Una gran cantidad de mejora productiva durante el siglo XX se ha
debido a la aplicaciéon de métodos.

Un estudio comin de método debe (Hicks; 2000) de contener:

Definir los objetivos y limitaciones del estudio. Los objetivos del estudio de métodos
podrian mejorar la productividad en un 50% o, alternativamente, aumentar la eficiencia
utilizando las maquinas acluales. La administracién debe definir claramente los objetivos
del estudio, dado que existen muchas posibilidades.

Decidir gue enfoque de estudio utiliza. E| enfoque relacionado, en el segundo paso, podria
consistir en un estudio muy elaborado de movimiento; el enfoque podria incluir la
responsabilidad del trabajador para el estudio. El enfoque podria utilizar cualquier nimero
de técnicas diferentes de medicion del trabajo.

Avisar del estudio a los trabajadores. En el tercer paso el estudio se comunica a los
trabajadores. Un. estudio de métodos nunca debe ser una sorpresa para la fuerza de
trabajo. Normalmente se les debe de informar a los trabajadores por escrito ¢ en una junta
dande eilos tengan {a oportunidad de hacer preguntas.

Cuando se informe a los trabajadores, la administracion debe de exponer los objetivos y el
enfoque planeado para el estudio junto con los asuntos de la seguridad del trabajo, el ritmo
del trabajo, y los beneficios del trabajador.

Descomponer el trabajo en elementos. Descomponer el trabajo en elementos, esto se hace
para facilitar el anzlisis debido a que cada elemento requeria un método especifico.

Estudiar el método mediante el uso de gréficas. Cada elemento del trabajo, entonces, se
estudia a traves de la observaciéon y el uso de gréficas. El proposito del analisis de
metodos es idear un método que sea eficiente y econdémico en tanto se consideran las
necesidades sociales y psicologicas de los trabajadores.

Decidir un método para cada elemento de trabajo. Finalmenle, se disefia el trabajo
seleccionando un mélodo para cada elemento del trabajo. La decision la puede tomar el
ingeniero industrial, el trabajador o e gerente.

Se puede utilizar varias gréficas diferentes para estudiar los métodos de trabajo. El primer tipo de
araficas utilizadas es el diagrama de flujo del proceso, el cual describe el proceso completo y su
interrelacion entre trabajos y actividades.

UNAM — FES Aragén




Después de que se ha preparado el diagiama de flujo de proceso, se pone atencion en el nivel de
estudio de movimientos para una tarea o un elemento del frabajo en particular. Se utilizan tres tipos
principales de graficas en el nivel micro del andlisis: la gréfica de actividades, la grafica de
operaciones y la gréfica Simo (movimiento simultaneo).

> La gréfica de actividades llamada grafica "hombres-maquinas”, indica la relacién entre el
operador y la maquina.

Ejemplo: en |a tabla 6.6 se tiene un desglose de las actividades para el trabajo de preparar
bebidas con un mezclador automatico en un bar.

Tabla 6.6. Actividades para preparar babidas.

| |OPERADOR | TIEMEO | | = MAQUINA | T

Tomar arden al cliente. [0.3min. |Desocupado 0.3 min.
Cargar mezclador 0.5min. |Cargar mezclador 0.5 min,
Desocupado. 0.6 min. Hacer funclonar el mezclador | 0.8 min.
Activar mezclador. 02 min. |Vaclar el mezclador 0.2 min.
Servir la bebida. 0.5min, |Desocupado 0.5 min.

La grafica muestra lo que esta haciendo la méaquina y lo que esta haciendo el operador en
cada punto de ese momento. De esta gréfica es posible determinar el tiempo ociosc del
operador y de la maqguina, asi como identificar los elementos maquina - paso y operador.

Con esta informacién se puede determinar si el operador puede operar otra maquina o si
son posibles algunos cambios en el méloda para utilizar la maquina o que el trabajador
realice su labor mas eficientemente.

> La gréfica de operacion indica los movimientos detallados de las manos de un trabajador
durante cada paso. Se pretende que la grafica de operacion indique los movimientos de la
mano izquierda y la mano derecha durante la tarea de firmar una carta, como se mueslra
enlatabla 6.7
Tabla 6.7. Movimientos para firmar una carta.
P e T P 2 e = | o .q:. - Erwo e = = ren ] e
_ MANOZQUIERDA | |1 /| MANGDERECHA'

Tomar papel Tomar fa pluma

Colocarse la pluma

Maver la pluma hacia el papel

Presionar el papel Colocar la pluma para escribir

Firmar la carta

soltar el papel Mover la pluma a un lado

Colocar la pluma en el escritorio

Movimiento de traslado. | Trabajo realizado.
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» Ofro tipo de gréfica de estudio de movimiento, que es similar a la de operacion, es la
grafica Simo. La grafica Simo también indica los movimientos de la mano izquierda y de la
mano derecha, pero incluye el tiempo para cada movimienta.

Al describir el método actual en detalle mediante el uso de una gréfica de operaciones, se
debe ser capaz de desarrollar un método mejorado.

Esto se lleva a cabo analizando la tabla de operaciones de acuerdo a los tres aspectos de
la tarea: uso del cuerpo humano, acomodo del lugar de trabajo y disefo de las
herramientas y del equipo.

6.8.- Conclusion al capitulo

Toda empresa cuenta con sistema de praduccién, por lo que resulta indispensable conocer la
etapas que conforman las fases de un proceso productivo, siendo estas: el nacimiento del sistema,
el disefio del producto y la seleccidn del proceso, el disefio del sistema, el arranque del sislema y la
transformacién. Asi también es necesario conocer la relacion que existe entre produccion con
recursos humanos, con mercadotecnia v con finanzas.

Una de las herramientas que ayuda en un proceso industrial, es el diagrama de procedimientos,
que es el orden y la secuencia de las diferentes actividades de produccion, y esto se puede
expresar en forma gréfica, que es por medio de simbalos.

Asi también es necesario hacer un lista de maleriales que son utilizados para la etaboracion dei
producto y/o prestacion del servicio,

Una de las técnicas utilizadas en la produccion es el estudio de métodos, que consiste en el
estudio detallado de movimientos para la elaboracién del producto, pero tiene el inconveniente de
que si los estandares son demasiados apretados, puede resultar motivo de queja, huelga o mala
relacién de trabajo, por otro fado si los esténdares son demasiados holgados puede resultar en una
planeacion y control pobre, con altos costos y bajas ganancias.

En el desemperio laboral, la produccién me ayudado a establecer las actividades necesarias para
desarrollar los sistemas gue ayude al area, asi como ordenar las actividades de manera logica y en
secuencia, y determinar los tiempos requeridos para desarrollar el sistema. ¥ como parte de!
desarrollo dej sistema elaborar un flujo del proceso, esto con el fin de tener el panorama mas claro,
y que en el futuro me ayude a identificar de manera inmediata el problema, asi como el darle un
mejor mantenimiento,

Este capitulo de produccion, lo considero como el corazén de la empresa, y si la actividad de esta
seccion se interrumpe, toda la empresa dejaria de ser productiva. El objetivo de la persona a cargo
de la produccion: es laborar un producte de calidad, oportunamente y al menor costo posible, con
inversién minima de capital y con un maximo de satisfaccion de sus empleados.

Por lo anterior, la productividad lo considero como, una actitud de la mente. En donde se busca
mejorar continuamente todo lo que existe, considero que se basa en la conviceion de que uno
puede hacer las cosas mejor hoy que ayer y mejor mafana que hoy.
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Capitulo 7.- Calidad

7.1.- Definicion de calidad

Existen grandes problemas para establecer un conceplo de calidad que sea (til en todos las
situaciones y bajo todos los entornos.

No obstante, tenemos que tener en cuenta que la mayor parte de los autores han utilizado distintos
enfoques a la hora de definir la calidad. Asi, algunas de ellas se basan en el usuaria. Estas
defienden que la calidad *reside en los ojos del usuario”. Al personal de marketing le gusta esta
definicion, y a los clientes también. Para ellos, una mejor calidad implica mejores acabados, mas
prestaciones y otras mejoras (a veces costosas). Para los directivos de operaciones, la calidad se
basa en la fabricacion. Creen que la calidad significa conformidad con las especificaciones v con
hacer las cosas bien a la primera. Un tercer enfoque es el que se basa en el producto, y considera
la calidad como una variable precisa y mensurable.

La calidad afecta a una empresa (Deming; 2002) de cuatro maneras:

1. Costos y Participacion en el mercado. Una calidad mejorada puede condugir a una mayor
participacion en el mercado y ahorro en el costo. Se ha demostrado que las compariias con
mas alta calidad son las mas productivas. Cuando se consideran los costos, se ha
determinado que estos son minimos, cuando el 100% de los bienes o servicios se
encuentran perfectos y libres de defectos.

2. La Reputacion de la Compafiia. Una empresa que desarrolia una baja calidad tiene que
trabajar el doble para desprenderse de esta imagen cuando liega la disyuntiva de mejorar.

3. Responsabilidad del Producto. Las organizaciones que disefian productos o servicios
defectuosos pueden ser responsabilizados por dafios o lesiones que resulten de su uso.

4. Implicaciones Internacionales. En esta tecnologia la calidad es un asunto internacional;
tanto para una compafia como para un pais, en la compelencia efectiva dentro de la
economia global, sus productos deben de cumplir con las expectativas de calidad y precio,

Los productos inferiores danan a la empresa y a las naciones, tanto en forma interna como
en el extranjero.

7.2.- Principales filosofias de la calidad

7.2.1.- Filosofia de Deming
Establece el siguiente planteamiento, cuando se mejora ia calidad se logra:
¥ Los costos disminuyen debido a menos reprocesos.
¥ Menor nimero ds errores.
» Menos demora y obstaculos.
»

Mejor utilizaciéon de las maquinas, del tiempo y de los materiales.
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W. Eduard Deming en base a su experiencia como consultor en empresas japonesas y
americanas durante cuatro décadas se fundamenta en un conjunto de 14 puntas para explicar
coma debe llevarse a la practica la gestion de la calidad.

A partir de ellos puede definirse y articularse una teoria de gestion de la calidad basada en la
mejora continua de productos, servicios y procesos:

A continuacién se enumeran los catorce puntos que conforman (Deming; 2002) la filosofia de
Deming:

1.

Crear en el propésito de mejora del producto y servicio, con un plan para ser competitivo y
permanecer en el campo de les negocios.

2. Adoptar una nueva filosoffa eliminar los niveles cominmente aceptados de demoras,
errores, productos defectuosos.

3. Suspender la dependencia de la inspeccidn masiva, se requiere evidencia estadistica de
que el producto se hace con calidad.

4. Eliminar la practica de hacer negocio sobre la base del precio de venta, en vez de eslo,
mejore la calidad por medio del precio, es decir minimice el costo total.

5. Buscar areas de oportunidad de manera constante para que se puedan mejorar los
sistemas de trabajo de manera permanente.

6. Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.

7. Instituir una supervision para que fomente el frabajo en equipo con el objeto de mejorar la
calidad lo cual automaticamente mejore la productividad,

8. Eliminar el temor, de modo que todos puedan trabajar efectivamente para una empresa.

9. Romper barreras entre los departamentos. Debe existir comunicacion entre todos los
integrantes de la empresa, ya que todos tienen un objetivo comun.

10. Eliminar eslogans y metas enfocadas a incrementar la productividad sin proveer métodos.

11. Eliminar estandares de trabajo que prescriben cuotas numéricas ya que si la principal meta
es la cantidad, la calidad se va a ver afectada.

12. Eliminar las barreras que se encuentran entre el trabajador y el derecho a sentirse
orgulloso de su trabajo.

13. Inslituir un vigoroso programa de educacion y entrenamiento que permita desarrollar
nuevos conocimientos y habilidades para tener personal mas calificado en beneficio de la
empresa.

14. Crear una estructura en la alta direccién que impulse diariamente los 13 puntos anteriores.
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7.2.2.- Filosofia de Juran

Planificacion de la calidad y control de calidad. La planificacion de la cafidad consiste en
desarrallar los productos y procesos necesarios para satisfacer las necesidades de los clientes.

El primer paso para planear la calidad es identificar qulénes son los clientes. Para identificar a los
clientes hay que seguir el producto para ver sobre quiénes repercute. Para comprender las
necesidades de los clientes, debemos ir mas alla de las necesidades manifestadas y descubrir las
no manifestadas. Las percepciones de los clientes pueden parecernos irreales, pero para los
clientes son una realidad y, por lo tanto tenemos que tomarlas en serio.

La precision en asunios de calidad exige que lo digamos con nimeros. Antes de planificar el
procesa, deberan ser revisados los objetivos por las personas involucradas.

El objetivo optimo de la calidad tiene que satisfacer las necesidades de los clientes y proveedores
por igual. La calidad de una empresa empieza por la planeacitn de la misma.

Muchas empresas tiene que hacer frente a graves pérdidas y desechos, debido a la deficiencias
def proceso de planeacion.

7.2.3.- Filosofia de Crosby

A continuacion se mencionan los catorce puntos que conforman {Deming; 2002) la filosofla de
Crosby:

1. Compromiso an la direccion.

2. Equipos de mejoramiento de la calidad.
3. Medicion de la calidad.

4. Evaluacion del costo de la calidad.
5. Concientizacion de la calidad.

6. Equipos de accion correctiva.

7. Comités de accion.

8. Capacitacion.

9. Dia cero defectos.

10. Establecimisnto de metas.

11. Eliminacién de la causa de error.
12. Reconocimiento.

13. Consejo de calidad.

14. Repetir e! proceso de mejoramiento de calidad.
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7.2.4.- Filosofia de Tagushi

Propone la palanca de calidad. Solo en |a etapa de disefio de un producto podemas tomar medidas
contra la variabilidad causada por agentes internos, externog y por imperfecciones de manufactura
(ruido).

La palanca de la calidad (Deming; 2002) se conforma por:
» Disefo del producto
»> Disefio del proceso
> Preduccign

> Mejora del producto

7.2.5.- Filosofia de Ishikawa

La filosofia de Ishikawa s conocido por el uso del diagrama causa-efecto ya gue se trata de una
herramienta orientada a localizar los lugares del proceso donde pueden surgir los problemas de
calidad o donde colocar puntos de inspeccion. El objetivo es identificar las distintas causas que se
piensan afectan a los resultados de calidad, sefialando mediante flechas la relacién causa-efeclo
enire ellas.

Se le conoce también con el nombre de “diagrama de Ishikawa" debido a que Kacuru Ishikawa fue
el primer autor que lo wilizé para resolver problemas de calidad o “diagrama de espina de pez’
debido a su aspecto final.

A la derecha del diagrama se sitia el “efecto” que es la caracteristica de calidad sobre la que se
quiere investigar. A la izquierda, todas las “causas” o factores que influyen en dicha caracteristica.
Una vez que se tiene decidida la caracteristica a analizar y trazado el tronco del diagrama, se
clasifican las causas.

Esta clasificacion se puede realizar de dos formas: expandiendo las ramas grandes o bien las
pequenas. En el caso de optar por la primera, la clasificacion se puede realizar agrupando las
causas en cuatro grandes grupos: materiales, métodos, maguinas y medidas que son las “4M”
definidas por Ishikawa.

En los dltimos tiempos, se utiliza un método similar que, por analogia, ha side denominado de las
6M donde las causas bésicas (Deming; 2002) son: mano de obra, maquinaria, materiales,
métodos, mantenimiento y medio ambienle o entorno, esto puede observarse en la figura 7.1.

A continuacion se pasaria a estudiar las causas que influyen en cada una de las anteriormente
definidas, obteniendo asi las ramas medias; después las que influirian en las medias,
determinando de este modo las ramas pequefas, y asi sucesivamente, hasta que finalizase el
diagrama. Esto sucedera cuando no se pueda definir ninguna causa mas que pueda afectar a la
caracteristica en estudio.
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Figura 7.1. Diagrama causa-efecto de “6M”.

Mang de Obra Aeaquiinaria Mateciaban

Caracteristice

de Calidad

Riedia Ambinnts Hetados Martenmienta

Si se opta por la expansién de las ramas pequefias, lo que suele hacerse es enumerar todas las
causas gue puedan influir en el caso de estudio y, después ir agrupéndolas y clasificandotas de
modo que se obtenga el diagrama final.

Para la obtencién de las diversas causas es aconsejabie la realizacién por parte del grupo que va a
construir el diagrama, de varias sesiones de brainstorming o tormenta de ideas (dicha técnica
consiste en reuniones en grupo donde los miembros expresan libremente las sugerencias que se
les ocurra sobre un tema en cancrelo, evitando cualquier expresion de crilica sobre las ideas
emitidas),

Una vez establecido el diagrama, los participantes deben asegurarse que no se ha omitido ningin
factor, insertdndolo en su lugar correspondiente en caso de que esto hubliera sucedido. Se llega asi
a un diagrama completo en el que se podran identificar Jos factores que afectan fuertemente a la
caracteristica analizada, pudiendo de este modo atacarlos y asegurar 1a calidad prevista como
objetivo, El resultado de todos estos pasos seria un diagrama como se muestra en la figura 7.2,

Figura 7.2. Diagrama Causa-Efecto {completo).

Mimuings

Variacitn
Dimensfonal
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A continuacion se enumera los quince puntos (Deming; 2002) de Ishikawa:

10.

1.

12

13.

14.

15.

El control total de calidad es hacer lo que se debe hacer en todas las industrias.
El control de calidad que no muestra resultados no es control de calidad.

Hagamos un control total de calidad que iraiga tantas ganancias que no sepamas que
hacer con ellas.

El control de calidad empieza con educacion y termina con educacion.

Para aplicar el control total de calidad tenemos que ofrecer educacién continua para todo,
desde el presidente hasta los obreros.

El control total de calidad aprovecha lo mejor de cada persona.

Cuando se aplica el control totai de calidad, la falsedad desaparece de la empresa.

El primer paso del control total de calidad es conocer los requisites de los consumidores.
Prever los posibles defectos y reclamos.

El control total de calidad llega a su estado ideal cuando ya no requiere de inspeccion.
Eliminese la causa basica y no los sinfomas.

El control total de calidad es una actividad de grupo.

Las actividades de circulos de calidad son parte del control total de calidad.

El control total de calidad no es una droga milagrosa.

Si no existe liderazgo desde arriba no se insista en el Control Total de Calidad (CTC).

7.3.- Control Total de Calidad (CTC)

Se refiere al énfasis de calidad que enmarca la organizacion entera, desde el proveedor hasta el
consumidor. La administracion de la calidad lotal enfatiza el compromiso administrativo de llevar
una direccion continua y extenderla a toda la empresa, hacia toda la excelencia en todos los
aspectos de los productos y servicios que son importantes para el ciiente.

Conceptos bésicos para un CTC.

»

Mejoramiento continuo. La administracion del control de la calidad requiere de un proceso
constante, que sera llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccidon nunca se logra
pero siempre se busca. En Estados Unidos de Norte América utilizan la expresion cero
defectos y seis sigma para describir los esfuerzos continuos de mejoramiento. Cualquiera
que sea la palabra o frase utilizada, los administradores son figuras claves en la
construccion de una cultura de trabajo que apoya el mejoramienta continuo. La calidad es
una busqueda sin fin.
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¥

»

involucrar al empleado. Se ha detactado que el 85% de los problemas de calidad tiene que
ver con ios materiales y los procesos y; no con el desempefio del empleado per lo tanto la
tarea consiste en disefiar el equipo y los procesos que produzcan la calidad deseada.

Esto se puede lograr con un alto grado de compromiso de todos aquellos involucrados con
el sistema en forma diaria ya que lo entienden mejor que nadie. Las técnicas para construir
la confianza de los empleados incluyen:
% La construccidn de redes de comunicacion que incluyan a los empleados.
4 Supervisiones abiertas v partidarias.
2 Mudar la responsabilidad de administracion y asesaoria a los empleados de produccion.
< Construir organizaciones con moral alta.
*» Técnicas formales como la creacion de equipos y circulos de calidad.
Circulos de calfidad. Es un grupo formado entre 6 y 12 empleados voluntarios, que se
reunen en farma regular para resolver problemas relacionados con el trabajo, reciben

capacitacion de planeacién en grupo, solucién de problemas y contro! estadistico de la
calidad.

Las caracteristicas en una crganizacion con control total de calidad, deben ser (Deming; 2002) los
siguientes:

5

>

Y

Y Vv Y ¥ V¥V V¥V

Esfuerzos dirigidos hacia la satisfaccién del cliente interne y externo.

Atencién dirigida hacia la reduccion de problemaé con los procesos o productos, no con los
problemas de la gente.

La primera prioridad es la calidad.

La gerencia esta comprometida al mejoramiento continuc, apoya un ambiente de
confianza.

Las responsabilidades y roles son claramente definidos.

La atencién se centra con la prevencion en vez de la inspeccidn.
Las personas son el recurse importante.

Trabajo en equipo es la norma.

La capacitacion esta dirigida hacia el desarrollo de la fuerza labora.

La administracién por calidad total debe ser ampliamente apoyada y requiere de un buen
plan de implementacion.

La responsabilidad que debe asumir la gerencia debe ser:

> La gerencia debe estar comprometida a lograr él mas alto nivel de calidad.
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Hay que cultivar ganadores y campeones en su compafiia.
Debe honrar las palabras y promesas dirigidas a sus clientes y a sus empleados.
Compromiso lotal hacia un programa de calidad total integral.

Alineamiento de la organizacién hacia una misién comun.

Establecimiento de una estructura organizacional para el cambio.

Entrenamiento de todos los socios de la compaiiia para el cambio.

Y V ¥ YWY Vv Vv v

Entrenamiento de todos los socios de la comparifa en control total de la calidad.

7.4.- Seis Sigma

Seis Sigma, es una filosofia de trabajo y una estrategia de negocios, la cual se basa en el enfoque
hacia el cliente, en un manejo eficiente de los dalos y metodologias y, disefios robustos, que
permite eliminar la variabilidad en los procesos y alcanzar un nivel de defectos menor o igual a 3.4
defectos por millon.

Adicicnalmente, oiros efectos obtenidos son: reduccion de los tiempos de ciclo, reduccion de los
coslos, alta satisfaccion de los clientes y mas importante aln, efectos dramaticos en el desempefio
financiero de la organizacion.

En general, los procesos estandar (Pande; 2005) tienden a comportarse dentro del rango de tres
(3) Sigma, lo que equivale a un nimero de defeclos de casi 67,000 por millén de opertunidades
{DPMQ), si ocurre un desplazamiento de 1.5 Sigma; esto significa un nivel de calidad de apenas
93.32%, en coniraposicion con un nivel de 99.9997 % para un proceso de Seis Sigma.
Comparativamente, un proceso de Tres Sigma es 19,645 veces mas malo (produce mas defectos)
que uno de Seis Sigma.

Las empresas comprometidas con la satisfaccion del cliente en la entrega oportuna de productos y
servicios, libres de defectos y a costos razonables. Algunes ejemplos: Motorola, Allied Signal,
General Electric., Pofaroid, Sony, Lockheed, NASA, Black & Decker, Bombardier, Dupont, Toshiba,
elc.

Por ejemplo, Motarola entre 1987 y 1994 redujo su nivel de defectos por un factor de 200. Redujo
sus costos de manufactura en 1.4 billones de ddlares. Incrementd la productividad de sus
empleados en 126.0% y cuadruplico el valor de las ganancias de sus accionistas.

Los resultados para Motorola hoy en dia son los siguientes: Incremento de la productividad de un
12.3% anual; reduccién de los costos de mala calidad sobre un B4.0%; eliminacion del 99.7% de
los defectos en sus procesos; ahorros en costos de manufactura sobre los Once Billones de
dolares y un crecimiento anual del 17.0% compuesto sobre ganancias, ingresos y valor de sus
acciones.
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Historia de Seis Sigma.

Esta filosofia se inicia en los afios 80’'s como una estrategia de negocios y de mejoramiento de la
calidad, introducida por Motorola, la cual ha sido ampliamente difundida y adoptada por otras
empresas de clase mundial, tales coma: G.E., Allied Signal, Sony, Polaroid, Dow Chemical, FeDex,
Dupont, NASA, Lockheed, Bombardier, Toshiba, J&J, Ford, ABB, Black & Decker, stc.

La historia de Seis Sigma se inicia en Motorola cuando un ingeniero (Mikel Harry) comienza a
influenciar a la organizacién para que se estudie la variacidn en los procesos (enfocado en los
conceptos de Deming), como una manera de mejorar los mismos. Estas variaciones son lo que
estadisticamente se conoce como desviacion estandar (alrededor de fa media), la cual se
representa por la letra griega sigma.

Esta iniciativa se convirtio en el punto focal del esfuerzo para mejorar la cafidad en Motorola,
capturando la atencién del entonces GEO de Motorola: Bob Galvin. Can el apoyo de Galvin, se hizo
énfasis no sélo en el andlisis de la variacion sino también en la mejora continua, estableciendo
como meta obtener 3.4 defectos (por millén de oportunidades) en los procesos; algo casi cercano a
la perfeccion.

Esta iniciativa llego a oidos de Lawrence Bossidy, quién en 1991 y luego de una exitosa carrera en
General Electric, toma las riendas de Allied Signal para transformarla de una empresa con
problemas; en una magquina exitosa.

Duranle la implantacion de Seis Sigma en los aiios 90 (con el empuje de Bossidy), Allied Signal
multiplicé sus ventas y sus ganancias de manera dramatica. Este ejemplo fue seguido por Texas
Instruments, logrando el mismo éxito.

Durante el verano de 1995 el CEQ de General Electric, Jack Welch, se entera del exito de esta
nueva estrategia de boca del mismo Lawrence Bossidy, dando lugar a la mayor transformacion
iniciada en esta enorme organizacion.

El empuje v respaido de Jack Welch transformaron a General Electric en una organizacion seis
sigma, con resultados impactantss en todas sus divisiones. Por ejemplo: General Electric Medical
Systems recientemente introdujo al mercado un nuevo scanner para diagnéstico {con un valor de
1.25 millones de délares) desarrcllado enteramente bajo los principios de seis sigma y con un
tiempo de scan de s6lo 17 segundos (lo normal eran 180 segundos).

En otra de las divisiones: General Electric Plastics, se mejoré dramaticamente uno de los procesos
para incrementar la produccion en casi 500 mil toneladas, logrando no sdlo un beneficio mayor,
sino obteniendo también el contrato para la fabricacion de las cubiertas de la nueva computadora
iMac de Apple.

Su aplicacion requiere del usc intensivo de herramientas y metodologias estadisticas (en su
mayoria) para eliminar la variabilidad de los procesos y producir los resultados esperados, con el
minimo posible de defectos, bajos costos y méxima satisfaccion del cliente.

Esto contrasta con la forma tradicional de asegurar la calidad, al inspeccionar post-martem vy tratar
de carregir los defectos, una vez producidos.

Un proceso con una curva de capacidad afinada para seis (6) sigma, es capaz de producir con un
minimo de hasta 3.4 defectos por millon de oportunidades {(DPMQ), lo que equivale a un nivel de
calidad del 99.9997 %. Para entender este concepio observe la figura 7.3, donde se muestra la
grafica de un proceso que utiliza tres sigma, con uno de seis sigma, observe como se reduce
drasticamente el numero de defectos por millon (ver extremos) al utilizar un proceso de fres o seis
sigma.
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Figura 7.3. Capacidad a fres y seis sigma.

Este nivel de calidad se aproxima al ideal del cero-defectos v puede ser aplicado no solo a
procesos industriales de manufactura, sino también en procesos transaccionales y comerciales de
cualquier tipo, como por ejemplo: en servicios financieros, logisticos, mercantiles, etc.

Quiza la contribucion mas importante para el auge y desarrolio actual de Seis Sigma, haya sido el
interés y esfuerzo dedicado para su implantacion en toda G.E., desde sus divisiones financieras,
hasta sus divisiones de equipos médicos y de manufactura, La fuerza impulsora que apuntald y
apoyo {Pande; 2005) esta iniciativa: Jack Welch, CEO de G.E. "Miren, Solamente tengo tres cosas
que hacer: tengo que seleccionar a las personas correctas, asignar la cantidad adecuada de
ddlares y transmitir ideas de una division a otra a la velocidad de la luz. Asi que realmente estoy en
el negocio de promover y transmitir ideas".

Ejemplos de Calidad:

El nimero de fatalidades en vuelos domésticos en Estados Unidos, fue de 0.43 ppm; es decir, un
nivel entre 6 y 7 sigma.

Generalmente, los centros de produccion de energia nuclear, operan con niveles entre 6 y 7 sigma.

Motorola, G.E., Lockheed, Allied Signal y la NASA, efectian la mayoria de sus procesos a niveles
de 6 sigma.

Las compafias promedio en Estados Unidos tienen entre 1,000 y 10,000 dpm (defectos por millony),
para un desplazamiento de 1.5 sigma; esto equivale a un nivel de 4 sigma (99.0%).

Algunos pensarian que 4 sigma es suficiente, veamos algunos ejemplos de porqué un nivel da
calidad del 99.0 % no seria suficiente, ni satisfactorio, mucho menos aceptable:

» 20,000 piezas de comeo pérdidas cada hora.
5,000 operaciones de cirugia incorrectas, por semana.
Al menos dos aterrizajes con problemas, diarios y en los principales aeropuertos.

200,000 prescripciones incorrectas de medicamentos, cada afio.

LA A A 4

Falta de servicio eléctrico, por casi 7 horas, cada mes.
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¢ Esta preparada su Empresa?

Primera que todo, identifique y defina el desempefio estratégico actual de su organizacion (en
términos de: Compafiia, Unidad de Negocios, Departamento, etc.) y luego responda las siguientes
preguntas:

» ;Existe una necesidad u oportunidad de cambio critica para el negocio que esté basada o
soportada en necesidades financieras, competitivas o culturales?.

> ¢Es posible definir un razonamiento y justificacion suficientemente sélido como para aplicar
(de alguna manera) Seis Sigma al negocio?.

» ¢Seran capaces nuestros sistemas actuales gerenciales y de mejora de procesos de
alcanzar el nivel de mejora esencial requerido para el éxito continuo del negocio?.

Dependiendo de las respuestas a las anteriores interrogantes, su organizacién podria estar lista
para explorar el camino de Seis Sigma. En general, puede tener buenas oportunidades de adoptar
esta filosofia y estrategia de negocics si sus respuestas fueron afirmativas a las preguntas 1y 2, y
especialmente si respondié negativamente a la pregunta 3.

La perspectiva de Seis Sigma.

Seis Sigma es una metodologia rigurosa que utiliza herramientas y métodos estadisticos, para
Definir los problemas y situaciones a mejorar, Medir para obtener la informacién y los datos,
Analizar la informacion recolectada, Incorporar y emprender mejoras al o a los procesos y
finalmente, Controlar o rediseriar los procesos o productos existentes, con la finalidad de alcanzar
etapas optimas, lo que a su vez genera un ciclo de mejora continua,

La metodologia formal de aplicacién de Seis Sigma en general sigue este esquema: DMAIC, sin
embargo, algunos practicantes prefieren incorporar oftras etapas adicionales, tales como:
Reconocer la situacion o problema, Estandarizar los nuevos procesos en toda la organizacion, y
finalmenle, Integrar los cambios o soluciones a toda la organizacion

Implementacién de Seis Sigma.

Esta fillosofia promueve Ila utilizacion de herramientas y métodos estadisticos de manera
sistematica y organizada, para el logro de mejoras dramaticas y medibles por su impacto
financiero. El ingrediente secreto que hace que funcione, reside en la infraestructura que se
establece en la organizacidn. Esta infraestructura, es la que motiva y produce una cultura "Seis
Sigma" que junto con un "Proceso de Pensamiento” en toda la organizacion, genera un estilo de
"Gerencia Basada en Conocimientos”.

¢ Cuanto cuesta la calidad?

Esta es una pregunta que muchas organizaciones alin no encuentran como responder. La mayoria
piensa que muy poco y otros que demasiado, al punto de considerar como aceptables las
siguientes expresiones: "no podemos regalar calidad"” o "mejorar nuestra calidad le costara
demasiado al cliente". En muchas organizaciones promedio (tres sigma) el costo de eniregar
productos y servicios puede alcanzar hasta el 40.0 % de las ventas.
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En general y de manera ideal, el costo de la calidad puede ser definido en cuatro categorias: fallas
internas, falias externas, aseguramiento y prevencion. Cada una de esias categorias puede incluir
los siguientes (Pande; 2005) elementos:

» Fallas Internas: Desperdicio, retrabajo y el desperdicio y retrabajo de los suplidores. Aqui
sa puede apreciar su efecto en mayores niveles de inventario y largos tiempos de ciclo.

¥ Fallas Externas: Costo para el cliente (debido a los defectos), costos de garantia y servicio,
ajustes por reclamos y material retornado o devuelto.

» Aseguramiento: inspeccién, pruebas y ensayos, auditorias de calidad, costo inicial y de
mantenimiento de los equipos de pruebas y ensayo.

¥» Prevencion: Planeacion de calidad, planeacién de procesos, control de procesos y
enfrenamiento.

Adicionalmente, se deben considerar los costos asociados a los esfuerzos y programas para
mejorar la calidad y especialmente los costos (de oporiunidad) de producir méas con los mismos
activos y menos recursos (dedicados a corregir defectos y apagar incendios). Quiza el mas difcil
de eslimar seria el costo de pérdida de la lealtad de los clientes y pérdida de ventas, por mala
calidad.

VARIACION: 1a raiz de todos los males.

La variacion en los procesos constituye una de las fuentes principales de insatisfaccion en los
clienles; si se encuentra su causa raiz y se elimina, los clienles sentiran la diferencia. No siempre
se obtiene el mismo producto o servicio con el mismo nivel de conformidad a lo especificado y de
forma consistente y repetitiva; por ejemplo:

Cuando fue de compras a una tienda y escogio la cola de pago méas lenta. Recibié un corte de
cabello mas corto o mas largo que lo usual, distinto a como lo queria.

Decide comprar unos zapatos y en !a tienda se encuentra con el vendedor mas ignorante de todos.
Posiblemente en mas de una oportunidad fue atendido rapidamente en la cola de pago de la
tienda, recibié el corte de cabsllo perfecto y se encontré con el vendedor de zapatos méas diligente
y conocedor de tados. Seria ideal que siempre fuera asi.

Un ejemplo de variacion en los procesos.

Considere la compra de una deliciosa pizza, la cual ordena en la pizzeria que estd de camino a su
casa. Se dispcne de dos pizzerias de las cusles se tiene la siguiente informacion en cuanto a
tiempos de preparacion {en minulos), para 10 pizzas:

Pizzeria ABC: 65-66-6.7-68-7.1-73-74-77-77-77

Pizzeria XYZ: 42-54-58-62-67-77-77-85-93-100

Utilizando herramientas estadisticas comunes, tales como la media, mediana y moda, se obtienen
los siguientes resultados:

Pizzeria ABC: Media = 7.15 - Mediana =7.20 - Moda = 7.7
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Pizzeria XYZ: Media = 7.15 - Mediana = 7.20 - Moda = 7.7

De estos resullados se puede observar que ambas pizzerias tienen las mismas medidas de
tendencia central; es decir, en promedio, los clientes de ambas esperan por sus pizzas e mismo
tiempo. Basado en estos resultados, es dificil distinguir diferencias en ambos procesos como para
tomar alguna decision al respecto.

Si se observan nuevamente los datos de tiempos de preparacién, se puede observar una mayor
variacion (o dispersion) en los tiempos de la pizzeria XYZ. Si todas las demas caracteristicas de
calidad de ambas pizzerias son iguales, es probable que los clientes prefieran comprar sus pizzas
en la ABC, por sus tiempos de preparacién mas consistenies y menos variables.

En el mundo de los negocios se requiere de algo mas preciso y confiable para medir y cuantificar la
variacion de los procesos; para ello se dispone de las siguientes medidas: Rango y Desviacién
Estandar

Rango.

Una forma sencilla de medir la variacion en los procesos es determinando el rango de las
mediciones; es decir, la diferencia enfre el valor mas alte y el valor méas bajo de la muestra. Si lo
aplicamos a las dos pizzerias, se cbtiene lo siguiente:

Pizzeria ABC: Rango = 1.2 minutos
Pizzeria XYZ: Rango = 5.8 minutos

Ei rango mas alto de la XYZ sugiere que ésta posee la mayor cantidad de variacién asociada en e!
tiempo de preparacién de sus pizzas. Si bien el rango es facil de calcular, algunas veces puede
flevar a conclusiones erroneas, dado que solo caonsidera los valores extremos de la muestra. La
mejor herramienta disponible es la desviaciéon estandar.

Desviacién Estandar.

La desviacion estandar toma en consideracion la variacién de cada una de las mediciones
alrededor de 1a media de la muestra. Si se comparan las dos pizzerias, se abtiene lo siguiente:

Pizzeria ABC: Desviacitn Estandar = 0.48 minutos
Pizzeria XYZ: Desviacitn Estandar = 1.82 minutos

Definitivamente, la pizzeria ABC exhibe la menor variacion en los tiempos de preparacién en
comparacion con la XYZ, lo cual confirma la observacion inicial de los datos vy el resultado previo
del rango. De los resultados obtenidos se puede concluir, si quiere un servicio mas rapido y
consistente, compre su pizza en la que presenia menos variacion en sus proceses: Pizzeria ABC.

De la misma forma se desarrofla la calidad de los productos y servicios que frabajan con
demasiada variacion, io cual representa la posibilidad de pérdida de clientes {(menos ventas), mas
quejas y reclamos (insatisfaccién), mayor desperdicio y retrabajo (altos costos) y por supuesio
resultados nada buenos para el negocio desde el punto de vista financiero y de permanencia en el
tiempo, frente a sus competidores, mejor preparados.
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7.5.- Conclusién al capitulo

En estos tiempos la palabra calidad es muy utilizada, por lo que se debe hacer mencion de las
principales filosofias de la calidad, entre ellas los 14 puntas de Deming {gue se& basa en la mejora
continua de productos, servicios y procesos), la filoscfia de Juran (que consiste en salisfacer las
necesidades de los clienles y proveedores por igual), los 14 puntos de la filosofia de Crosby, la
filosofia de Tagushi y por (ltimo la filosofia de Ishikawa (con el disefio del diagrama de causa —
efecto o también conocido como el diagrama de Ishikawa).

Una de las técnicas ulilizadas es el control total de calidad, que se refiere al proceso del producto,
desde el proveedor hasta el consumidor, para conseguir este objetivo se debe tener en cuenta lo
siguiente: el mejoramiento continuo (donde la perfeccién nunca se logra, pero siempre se busca),
involucrar al empleado (es lograr el compromiso de todos aquellos involucrados con el sistema en
forma diaria, ya que entienden mejor que nadie), circulo de calidad (es un grupo que se retne de
forma regular para resoiver problemas relacionados con el trabajo) y responsabilidad de la gerencia
(es decir la gerencia debe estar comprometida a lograr el més alto nivel de calidad).

Una de las herramientas innovadoras y utilizada es seis sigma, que es capaz de producir productos
con un nivel de calidad del 99.9997%, para el logro de esle objetivo se utiliza herramientas y
métodos estadisticos de manera sistemética y organizada.

La calidad lo considero como el costo que tiene hacer las cosas mal, esto fue lo que me hizo
comprender la importancia que tiene hacer mis procesos bien y a la primera, ya qua la calidad
requiere de un proceso constante, llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccién nunca se
logra pero siempre se busca.

Para lograr la calidad total se espera que todos contribuyan en la mejora de la calidad: desde el
directivo que encuentra medidas para ahorrar costes, el ingeniero que desarrolla &l sistema, etc.
Siento que una de los aspecto mas descuidados es la motivacién a los empleados y el hacer sentir
a los mismos como suyo el plan de mejora al proceso. Debido a este falta de tacio he visto como
se caen proyectos que se tenian amarrados.
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Capitulo 8.- Planeacién Estratégica

8.1.- Evolucidn Historica de la Planeacion Estratégica

Socrates en la Grecia antigua compar¢ las actividades de un empresario con las de un general al
sefialar que en toda larea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover
recursos para alcanzar los objetivos.

Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estralegia a los negocios fueron Von
Neuman y Morgenstern en su obra “la teoria del juego”; una serie de actos que ejecuta una
empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situacién concreta.

En 1954 Peter Drucker menciona gue (Leonardo D; 2004} “la estrategia requiere que los gerentes
analicen su situacién presente y que a cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la
empresa y cuales deberla tener”.

En 1962 Alfred Chandler dice "el elemento que determina las metas basicas de la empresa, a largo
plazo, asi como ia adopcidn de cursos de accion y asignacion de recursos para alcanzar las metas”
(primera definicion moderna de estrategia).

Henry Mintzberg {Leonardo D; 2004) menciona “el patrén de una serie de acciones que ocurren en
el tiempo” en su opinién, los objetivos, planes y base de recursos de la empresa, en un momento
dado, no son més importantes que todo lo que la empresa ha eche y en la realidad esta haciendo.

En la década de los 60’ se comenzé a usar el termino; planeacion a largo plazo, subsecuentemente
se han creado los terminos: planeacion corporativa completa, planeacion directiva completa,
planeacion general total, planeacién formal, planeacion integrada completa, planeacion corporativa
y planeacidn estratégica. Mas reciente surge la gerencia estratégica.

Su definicién mas completa debe describirse desde varios (David; 2003} puntos de vista:

» El porvenir de las decisiones actuales. La planeacion estratégica; observa las posibles
alternativas de los cursos de accién en el futuro, y al escoger unas aliernativas, estas se
convierten en la base para tomar decisiones presenles.

= Procesos. Se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define esfrategias y
politicas para lograr estas metas y desarrollar planes detallados para asegurar la
implantacién exitosa de las estrategias. Es continuo, tomando en cuenta los cambios en el
ambiente.

» Filosofia. Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicacién para actuar con base &n
la observacion del futuro y una determinacién para planear constante y sistemalicamente
como parie integral de la direccion.

» Esfructura. Une tres tipos de planes; estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corlo plazoy planes operativos.
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£Qué es Planeacion Estratégica?

Planeacion Estrategica. Incluye la apiicacion de la intuicion y el andlisis para determinar las
posiciones futuras que la organizacion o empresa debe alcanzar.

¥

v

Proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir -y hasta forzar- modificaciones
en los planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias.

¥

Es el componente intermedio del proceso de planeacion, situado entre el pensamiento
estratégico y la planeacion tactica.

# Trata con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de consecuencias de
las causas y efecios durante un tiempo, relacionadas con una decision real o intencionada
que tomara la direccion.

¥ Es identificar y llevar a la practica los objetivos a largo ptazo de la empresa.
Lo que NO es Planeacién Estratégica.

> No trata de lomar decisiones futuras, ya que estas solo, pueden tomarse en el momento.
Exige que se haga la eleccion entre posibles eventos futures, pero las decisiones en si, las
cuales se toman en base en estos sucesos, solo pueden hacerse en el momento.

» No pronostica las ventas de un producto para después determinar que medidas tomar con
el fin de asegurar la realizacion de tal pronostico en relacion a factores (compras de
insumos, instalaciones, mano de obra etc). Planeacién estratégica va mas alla de
pronosticar actuales productos y mercados presentes, formula sobre asuntos mas
fundamentales; negocio adecuado, objetivos bdsicos, tiempo de obsolescencia de
productos actuales, aumento ¢ disminucion de mercados, etc.

* No representa una programacion del fuluro, ni tampoco el desarrolic de una serie de
planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. Una
empresa de éxito revisa su Planeacion estratégica, en forma periddica, (en general una vez
al afio) . Debe ser flexible para aprovechar el conocimiento del medio cambiante.

¥ No representa un esfuerzo por sustituir a intuicién y criterio de los directores.

» No es nada mas un conmuntc de planes funcionales o una extrapolacion de los
presupuestos actuales. Es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un
tiempo a través de su medio ambiente, para lograr ias metas dictadas.

8.2.- Etapas de un proceso de Planeacion Estratégica

La figura 8.1 muestra el itimerario de un proceso de planeacion estratégica (Leonardo D; 2004) por
fases, si bien, cualguier recorrido de esta naturaleza debe concebirse como algo dinamico, de
forma gue sea siempre posible en cada efapa, revisar lo efectuado hasta el momento y valver atras
para replaniearlo, si se considera necesario.

El esquema propuesta aborda los principales aspeclos estratégicos, asi como algunas cuestiones
de caracler mas operativo que permiten alerrizar los planteamientos generales.
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En el centro del grafico se sittan los aspectos relacionados con la comunicacién y con la cultura e
ideologia de la organizacién, que pueden actuar como elementos facilitadores o frenos a lo largo
del proceso (todos los cambios y su razon de ser necesitan ser comunicados y filirados para
garantizar su consistencia con la culiura de la organizacion).

Figura 8.1. Fases del proceso de planeacién esiratégica.

e
tidad y Cul

8.2.1.- Preparacién del Proceso

Cualquier proceso de planeacion esiratégica supone un cuestionamiento sobre la razon de ser y el
sentido Gltimo de la organizacion, asi como de la utilidad del trabajo que hacemos dentro de ella.
Pensar estratégicamente nos obliga a hacemos preguntas basicas en relacion con lo que somos
en la actualidad y lo que queremos ser en el futuro, sobre dénde estamos ahora y adonde
queremos llegar, acerca de como queremos lograrlo y qué debemos hacer para conseguirlo, entre
otras. Obsérvese que estas cuestiones son lo suficientemente esenciales como para inleresar a
cualquier organizacion, con independencia de su tamario, del nimero de personas que trabajen o
colaboren con ella, de su mayor o menor grado de profesionalizacion, etc., de manera que 1a
planeacién estralégica no es un ejercicio exclusivamente reservado a entidades grandes y
consolidadas, con volimenes muy significativos de actividad, sino que, puede ser abordado por
organizaciones mas pequefias, con una estructura organizativa sencilla o de caracter mas infermal.
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En consecuencia, reflexionar sobre esas cuestiones y abordar un proceso de planeacién
estratégica exige de unas ciertas condiciones favorables de partida en ia organizacion, asi como de
la realizacién de una serie de tareas preparatorias que faciliten el camino. Entre los elementos a
tener en cuenta antes de comenzar podriamos (David; 2003) sefialar:

Que la organizacién mantenga una actitud autocritica y una clara voluntad de
transparencia frente a terceros, intentando resolver problemas, no castigar culpables. Ello
esta lambién relacionado con clarificar ia cuestion de por qué es necesario cambiar y
cuales serian las consecuencias negativas de no hacerlo.

Debemos disponer de una cierta tranquilidad para reflexionar sobre las cuestiones
fundamentales que atafien a la razén de ser de la organizacion, o que exige por una parte,
dedicar el tiempo necesario y, por otra, que la organizacion no esté en ese momento
inmersa en la resolucién de problemas urgentes o criticos {tales como conflictos graves,
situaciones de crisis financiera, elc.) que exijan toda su atencin y que deberdn ser
resueltos antes de iniciar un proceso de planificacion estratégica.

La disponibilidad de salgunos recursos, ya que serd necesario recoger la informacion
relevante sobre la situacion actual de ia organizacién y del entorno, analizarla y seleccionar
estrategias apropiadas de intervencion. Ademas, serd necesario invertir algunos recursos
en informar y motivar a todos los miembros de la organizacion acerca dei ejercicio de
planeacién y comprometerles en el mismo.

Por ofra parte, es absolutamente imprescindible contar con la decisién, el compromiso y la
voluntad firme por parte de los niveles directivos para impulsar el proceso de planeacion
estratégica. La iniciativa para abordar un proceso de planeacion estratégica puede tener
diversos origenes y provenir de distintos ambitos de la organizacion: por una iniciativa del
personal —destinada por ejemplo a expresar su insatisfaccién con la organizacion o a
clarificar los objetivos de su labor— por un deseo de la gerencia o incluso, como sucede en
muchas ocasiones, como respuesta a presiones externas de los entes reguladores o
financieros.

No obstante, sea cual sea el origen de la iniciativa (interno o externo, de abajo a arriba o
de arriba abajo) debe contar con et compromiso y el apoyo decidido de la direccion, tanto
en el transcurso del propio procese de planificacién como en la aplicacion de las
recomendaciones que se deriven del mismo.

Son por otra parte bien conocidos algunos argumentos que se esgrimen para oponerse a
cualquier proceso de planificacién que venga a cuestionar lo que hacemos. Efectivamente,
un proceso de planeacion estratégica viene de alguna manera a cuestionar a la
organizacion como un todo y a romper con la inmediatez y la inercia del funcionamiento en
el que a veces estan inmersas las organizaciones, por lo que generalmente enfrenta una
serie de tipicas barreras y resistencias en dislintos niveles.

Cualquier elemento nuevo que afecta nuesira forma habitual de comportarnos vy trabajar
suele “complicarnos la vida” y generar numerosas vy justificadas dudas e incertidumbres a
nivel personal, acerca de en qué consiste el cambio que se avecina, si vale realmente la
pena el esfuerzo para que se realice, si es capaz de abordarlo y sise tiene algun beneficio
concreto del mismo.

En muchas ocasiones el cambio es directamente percibido por algunas personas como
una amenaza potencial para su situacién actual. Asi pues, cuando se avecina un cambio
en la organizacion suelen aparecer distintas fuerzas a favor o en contra del mismo, que se
constituyen en fuente de posibles alianzas y conflictos.
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En todo caso, una de las causas més importantes de la resislencia, entre otras, puede
atribuirse a una ausencia de informacién, a que ésta sea incompleta, deficiente o se
produzca a destiempo. Como se ha mencionado, casi nadie acepta un cambio si no
comprende su finalidad y si no cree que le reportard un beneficio en forma de
reconocimiento, responsabilidad, poder o mejores condiciones de trabajo.

» En algunos casos puede resultar conveniente contratar personas consultoras externas que
faciliten el proceso de planeacion estratégica, ya sea porque conozcan en profundidad las
téenicas de planeacion y tengan experiencia en este lipo de actividades, o por el hecho de
que una perspectiva externa y teéricamente imparcial pueda coniribuir a enriquecer los
debates y dotar de mayor legitimidad al proceso. '

No obstante, recurrir a esla consultoria externa puede tener también desventajas
importantes. A menudo sus servicios resullan caros y su compromiso con el proceso puede
ser muy superficial. Por ofra parte, como ocurre en otros ambitos de ia gestién (la
evaluacién, por ejemplo) debe tenerse en cuenta que la planeacion estratégica es en si
misma un proceso de aprendizaje, gue debe quedarse en la propia organizacion, algo que
no siempre ocurre cuando se delega el gjercicio de planeacion en expertos externos.

Por esta razon, aunque pueda resultar en algin caso conveniente contratar a un
especialista, de ninguna manera su labor puede sustituir al esfuerzo de reflexion interna y
discusién colectiva que la organizacion tiene que realizar, debiendo en fodo caso limitarse
su funcion al mero acompafamiento u orientacién del proceso como facilitador.

La realizacién del ejercicio de planeacion estratégica se puede abordar organizando una reunian
especial para este fin, en un lugar adecuado en el que se disponga de medios (local con amplitud
suficiente, pizarras, pliegos de papel y tarjetas para registrar ideas, cinta adhesiva, etc.) y en un
momento en el que se facilite la presencia de todos los miembros relevantes del grupo y, de ser
posible, sin que otros asuntos inmediatos de la organizacién puedan interferir en el proceso. Como
se ha sefialado, puede resultar conveniente la presencia de un facilitador externo que ayude en la
conduccion efectiva de las reuniones. Una vez efectuadas las tareas preparatorias a las gue nos
hemos referido, podemos empezar el ejercicio de planificacion propiamente dicho.

8.2.2.- Establecer la misidn y vision de la organizacion

La mision ha sido y es tradicionalmente sefialada como el elemento mas importante de cualquier
organizacion. El enunciado de la mision establece el objetive principal del accionar de la
organizacion, comunicando su esencia, su significado Gltimo y la justificacion social de su
existencia. Para ello, la formulacién de la mision suele incluir tres elementos (Leonardo D; 2004)
principales:

1. El proposito de la organizacion, esto es, ;para qué existe la organizacion y qué trala de
cumplir? El enunciado del proposito debe centrarse mas en los resultados que se
persiguen, que en los medios para lograrlos.

2. Los ambitos de actuacion clave {programas, meétodos, productos o servicios, etc.) en los
que la organizacion esté comprometida para lograr ese proposito ¢ que cosas hacemos para
cumplir ese propoésito? Aquello que hacemos para cumplir nuestra mision imprime caracter
y diferencia a nuestra organizacién frente a otras. Asi pues, nuestra mision deberia
especificar aquellos dmbitos que nos singularizan y diferencian como organizacion ;qué
cosas sabemos hacer mejor?
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3. Los destinatarios o usuarios de los programas o servicios que proporciona la organizacion
{¢para quién existimos? ; quiénes son los beneficiarios de nuestra trabajo?) y en ocasiones
el problema que la organizacién frata de resolver o la necesidad a la que trata de cubrir,
satisfacer o dar respuesta.

Adicionalmente, a veces se pueden incluir en la misién los valores, principios y creencias que gufan
a la organizacion, gue comparten sus miembros y que configuran lo que se viene en denominar ia
cultura organizacional. ¢En qué creemos? ¢ qué valores basicos corpartimos como organizacion?

No siempre en la presentacion institucional de las organizaciones sociales se recurre al término
misién para explicar sucintamente “de qué va” la organizacion. En efecto, con mucha frecuencia se
abordan y desarrollan por separade los distintos elementos que hemos sefialado, a lravés de
expresiones como:

* ¢Quiénes somos? en la respuesta a esta pregunta a veces se suelen incluir los valores:
“somos una entidad sin animo de lucro de caracter plural ...".

» Fines sociales u objetivos: “Nuestros principales objetivos son...”

> ¢Qué hacemos?: serviclos gue prestamos, areas de especializacion, principales
actividades, elc.

> ¢Aquien nos dirigimos? Persona destinatarias, beneficiarias, usuarias, etc.

Aungue lo importante es que toda esla informacidén se presente de manera fransparente y sea
conocida por los miembros de la organizacion y los principales grupos de interés, a nuestro juicio
resulta altamente recomendable disponer de un enunciado de misidn Unico, conciso, que permita,
por un lado, identificar claramente a la organizacion frente a las demas y, por otro, ejercer una
influencia motivadora y orientadora de la accidn.

La vision de una organizacion trata de describir la imagen ideal de la organizacion que se desea
tener en el fuluro, es una imagen guia det éxito de la organizacian. En este sentido, la vision refleja
un conjunlo de aspiraciones, suefios o esperanzas de la organizacion en el largo plazo.

El enunciado de la visién debe ser consistente con los valores y cultura de la organizacion,
representar un desafio para ésta y ser lo suficientemente ambiciosa y atractiva como para motivar
al personal de la organizacion en su trabajo diario. Pero a la vez, ha de ser suficientemente
realista, facilimente comprensible, conocida y compartida por todas las personas de la organizacion.
Suele también considerar adecuado, més aun en el &mbito de las entidades no gubernamentales,
que la vision exprese la conlribucidn que la entidad hace a la sociedad.

8.2.3.- Analisis y diagndstico

Una vez fijadas la misién y visién de la organizacion y clarificado por lanto el panorama de hacia
donde se quiere avanzar, se hace necesario proceder al analisis o diagnéstico de la realidad actual
para confrontarla con el objetivo ya trazado. Recordemos que la planeacion estratégica es un
gjercicio de prospeccion y preparacion de la organizacién para el future, que debe necesariamente
tomar como punto de partida la situacion en la que actualmente nos encontramos.
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Para conocer esa situacion y obtener una imagen lo mas clara y completa posible de la parte de 1a
realidad (toda la organizacion, unidad, proceso, eic.) que pretendemos modificar, es necesario
recoger, sistematizar e interpretar informacidn relevante acerca de:

» El sector o entomno, tanto del contextc mas general (condiciones politicas, sociol6gicas,
demograficas, econdmicas, etc.), como del ambito especifico en el que se desenvueive la
organizacion.

¥ La situacién actual de la propia organizacion. En el anélisis de los aspectos internos de la
organizacién (estructura organizativa y funcional, procesos, aspectos culturales, de poder,
etc.). En tode caso, los modelos de interpretacién de las organizaciones son muy variados
v lo importante es que el ejercicio de diagndstico no deje de lado cuestiones relevantes.

Pensar estratégicamente requiere una permanente actitud receptiva para captar y sistematizar, a
través de una continua recoleccion de datos, lo que sucede en nuestra organizacion y alrededor de
ella, de manera que nuestras decisiones estén lo mas fundamentadas posible.

Esta recoleccion de informacion relevante es una praclica que demanda una cantidad significativa
de recursos, pero en la practica, es una via esencial para sistematizar la experiencia y propiciar
dindmicas de aprendizaje en la organizacion.

Multitud de herramientas, desarrolladas en detalle en la literatura sobre planificacion, desarrollo
organizacional y gestion de la calidad estan disponibles para apoyarnos en este proceso de
diagnostico e interpretacion de la realidad.

La gama de herramientas disponibles es muy extensa. Sea cual sea la herramienla o combinacion
de herramientas que se utilicen, es importante que el analisis o diagndstico tenga en cuenta
algunos {Lecnardo D; 2004) criterios basicos:

» Que esté orientado en dltima instancia a la accién, a la intervencion de la organizacion
sobre la realidad, identificande las principales dificultades y puntos criticos asi como las
fortalezas y ventajas de la organizacion sobre las que basar el establecimiento de objetivos
y la determinacion de estrategias concretas de intervencién.

Por esta razdn es conveniente que la realizacion del diagnéstico sea un ejercicio agil de
recoleccion y seleccién de informacion, equilibrando el tiempo v recursos imprescindibles
para llevarlo a cabo con la utilidad de la informacidn recolectada, evitando recopilar una
gran cantidad de datos que no sean verdaderamente relevanies para la toma de
decisiones y caer asi en lo que algunos denominan “la paréalisis por el analisis”.

» Que se efectie de manera participativa, incorperando de manera representativa la
pluralidad de puntos de vista, opiniones y criterios de las distintas areas, deparlamentos y
miembros de la organizacion, asi como de otros implicados.

Esta es la Gnica manera de que el analisis sea lo méas campleto posible y, sobre tado, que
la posterior definicion de objefives pueda realizarse sobre bases minimas de consenso,
necesarias para lograr una identificacién del personal con los objetivos de la organizacion.
Ademas, una amplia participacién en este proceso tiene un efecto educativo evidente en
cualquier entidad.

» Que proporcione un soporie documental a la informacidn recabada.

UNAM - FES Aragdn -104 -




Finalmente, es importante tener en cuenta que las conclusiones del diagnéstico pueden aconsejar
ciertas reformulaciones en la mision y/o vision de la organizacion.

Esto puede ocurrir, por ejemplo, si durante el diagnéstice se detecta que no se estan satisfaciendo
adecuadamente las necesidades e Infereses de deferminados usuarios de nuestros servicios y se
decide reorientar los ambitos de actuacion y lineas de frabajo seguidas hasta el momento, el
abandono de alguna de sellas (que hasta el momento crelamos esenclales y que para los usuarios
tal vez no lo son tanto) o el abordaje da nuevos dmbitos de actuacién que den respuesta mas
adecuada a esas demandas.

Andlisis de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de una organizacién
{DAFO o FODA).

> Ulilidad. Téenica habitualmente utilizada para reflexionar acerca de las Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de una organizacion y sistematizarlas de manera
global (también puede aplicarse a un departamento o unidad dentro de la organizacion, a
una estrategia, etc.),

» Descripcion. En esta técnica se cruzan dos ejes de andlisis: aspectos posilivos y negativos,
por un lado, y dimensién interna y extemna a la organizacién, examinandolo:
Aspectos internos de la organizacion:

“ Panorama general da las principales Debilidades, esto es, atributos de la organizacién
que dificultan o impiden su capacidad y habilidad para lograr ia mision y vision.

% Las Forlalezas, o afributos de la organizacién que promueven su capacidad y habilidad
para lograr la mision y vision,
Aspectos o condicionamientos externos (y por tanto sobre los que no tenemos total

capacidad de control):

< Amenazas, riesgos o peligros externos que enfrenta la organizacion y que dificultan o
impiden su capacidad y habilidad para lograr la mision vy vision.

% Oportunidades: factores externos que faciliten a la organizacion el logro de su misién y
vision.

En la figura 8.2 se muestra los aspectos positivos y negativos, asi como los factores
internos y externos, que afecta a la organizacion.

El ejercicio puede comenzar por una tormenta de ideas (individual o grupal) cenirada en
cada uno de los aspeclos.
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Figura 8.2. Anélisis DAFOQ.

'FORTALEZAS
Aspectos intemos de la
organizacion que pueden influir

OPORTUNIDADES
Situaciones extemas afa
organizacion qua pueden

positivamente influir positivamente

DEBILIDADES AMENAZAS
Aspectos internos de la Situaciones externas a la
organizacién que pueden organizacion que pueden
afectar negativamente influir negativamente

La técnica del andlisis DAFQO es Util para conocer y seleccionar aquellos aspectos mas
relevanies de la organizacion sobre los cuales fundamentar posleriormente el gjarcicio de
planificacién, de forma que se potenciaran aquellas estrategias principalmente hasadas en
las fortalezas y oportunidades, que limiten las debilidades y neutralicen las amenazas del
entarno.

» Recomendaciones Practicas. Es importanie abordar ordenadamente el ejercicio, de forma
que primero se discuta a fondo cada una de las dimensiones por separado. Por gjemplo,
puede comenzarse la discusion por las fortalezas y una vez acordadas, pasar a analizar las
debilidades,

Posteriormente se discutiran las oportunidades y amenazas. Si el grupo es muy numeroso,
se dividira en subgrupos més pequefos, antes de pasar a la discusién en plenario. Se
recomienda contar con una persona facilitadora para este gjercicio.

Anilisis de Implicados.

» Ulilidad. Esia herramienta, en sus dislinlas versiones, suele utilizarse con el fin de identificar
y analizar a los grupos sociales, organizaciones, instituciones, eic. con los cuales la
organizacion mantiene algun tipo de relacién y que pueden verse afectados (positiva o
negativamente) por el logro de sus objetivos.

Resulta util a la hora de realizar ejercicios de segmentacion del mercado, a la hora de
disefiar servicios dirigidos a la satisfaccion de los usuarios.
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Descripcion. Se elabora una relacion lo mas exhaustiva posible de todos los agentes
sociales (ya se trate de instituciones, autoridades, etc.) con algin tipo de interés o
expectativa en el trabajo realizado por la organizacion, como usuarios, financiadores,
clientes, donantes, ofras erganizaciones que trabajen en el sector, etc.

Una vez confeccionada esa relacion se revisa si se trata de grupos uniformes o si existen
divisiones o subgrupos dentro de cada uno de ellos, que puedan presentar caracteristicas o
intereses homogéneos.

Cada uno de los actores identificados se caracteriza detalladamente, pudiendo analizarse
sus principales intereses o demandas especificas puestas en la organizacion, sus funciones
o competencias, el tipo de relacidbn que mantiene con la organizacién, sus recursos
principales, etc.

Adicionalmente, se valora el grado de importancia o prioridad que la organizacién concede 2
la satisfaccién de los intereses y demandas concretos de cada organizacion y la influencia
de cada uno de los grupos implicados, esto es, el grado de poder o capacidad para
presionar a favor de unos u otros intereses y para influir positiva o negativamente en que la
organizacion logre sus objetivos y su mision.

Los resultados principales del analisis se pueden integrar en una tabla, como la que se
muestra en la tabla 8.1.

Tabla 8.1. Andlisis de implicados.

Usuarios

Entidad y
personas
Financiadoras
Socios (as)
Administracion
Publica

QOtras
arganizaciones
del sector
Crganizaciones
Sindicales

Etc.

El tipo de informacién que se menciona en la tabla 8.1, permite sinletizar y organizar
informacién institucional relevante para guiar el proceso de planificacién estratégica y
conocer, mediante un sencillo mapa institucional, quién es quién.

El ejercicio puede complementarse con una nueva tabla donde situar a los actores en
funcion de su importancia e influencia e identificar posibles alianzas y fuentes de conflicto,
como se muestra en la figura 8.3.
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Figura 8.3. Actores en funcion de su importancia e influencia.

Importancia
A Alta importancia Alta importancia
Baja influencia Alta influencia
Potenciales beneficiarios/usuarios: Potenciales socios colaboradoeres:
requieren iniciativas especiales si se quiere |construir buenas relaciones de frabajo con
proteger sus intereses. estos implicados v entre ellos para asegurar

una coalicion efectiva de apoyo a Ia
aclividad de la organizacion.

Baja importancia Baja importancia

Baja influencia Alta influencia

Potenciales beneficiarios + otros implicados: | Polenciales oponentes:
requieren un  sequimiento;  evaluacién |pueden tener capacidad de blogquear la
limitades, pero raramente seran sujetos de la | aclividad y, por tanto, constituir una fuente
gestian de la organizacidn o destinatarios de | de riesgo. Necesitaran seguimiento y gestion
la misma. cuidadosos.

# Influencia

» Recomendaciones Practicas. Se recomienda ulilizar este tipo de herramientas con un
enfoque exhauslivo, aunque marcadamente orientado a la accién y realizando las
adaptaciones necesarias a las circunstancias de cada organizacion, Desde la perspectiva
de satisfaccion de los usuarios propios de los sistemas de gestion de calidad, adguiere una
importancia central conocer bien las caracteristicas, necesidades, intereses y demandas
especificas de los mismos, para lo cual en ocasicnes serd necesario recoger informacién de
primera mano a través de entrevistas, encuestas, etc.

No conviene olvidar que esta herramienta puede utilizarse también para analizar los actores
internos implicados en el propio seno de la organizacion (personal contratado, voluntariado,
Junta Directiva, Area Técnica, Area de Administracion y Finanzas, etc.)

8.2.4.- Determinacién de objetivos y estrategias

Fijacién de objetivos.

A parlir del analisis efectuado con anterioridad (punlo anterior) y del conjunto de temas
identificados en el diagnéstico es posible establecer cudles son las pricridades estratégicas que
orientaran a nuestra organizacién en el periedo de referencia del plan, o dicho de otra forma,
delimitar y seleccionar los objetivos en torno a los que nuestre proceso de cambio se va a articular.

Los objetivos expresan aquello que queremos lograr y por tanto, determinarén posteriormente las
eslrategias 0 medios para alcanzarlos. Asi, partiendo de la clspide en la que se sitGan las
premisas fundamentales del proceso de planificacion estratégica representadas por la vision y
misidn, estas se van desagregando en objetivos estratégicos o globales, los cuales se concretan
en objetivas de nivel intermedio (2 menudo denominados objetivos especificos) y estos a su vez en
objetivos con un caracter mas operativo (objetivos operativos, resultados, etc), pudiendo
establecerse tantos niveles como sean necesarios para representar la complejidad del esquema de
planificacién de la organizacion.
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En su hase se situarian las distintas actividades que la organizacion lleva a cabo y los recursos o
insumos necesarios para su ejecucion. La construccion de un esquema de planificacion en
cascada exige ordenar los objetivos en funcidn de su importancia, desde los objetivos de caracter
mas estratégico, situados en los niveles superiores, hasta los objetivos mas operativos que se
ubican en los inferiores, come se muestra en la figura 8.4.

Figura 8.4. Fijacion de objetivos.

Visidn, vatores
Misian

Objetivos de 1er nivel:
{estratégicos, ganerales, globales, efc.)

Eslrategias

Objetivos de nivel inferior
{operativos, resultados, productoes,
SeNnicios, etc )

Actividades y tareas

Reaursos

Los objetivos de cada nivel indican qué es lo que queremos lograr vy la estructura de objetivos que
estan en los niveles inmediato inferior indica el como, es decir, 1as posibles estrategias para
lograrlos. Asf cada objetivo es en si mismo un fin, pere también a la vez un medio entre otros para
el logro de los objetivos de nivel superior.

Un proceso de planeacién estratégica relaciona por lo tanto los objetivos de cada departamento y
de cada programa o servicio con los cbjetivos estratégicos de la organizacion y todos ellos
subordinados a la mision y consistentes con ella.

A través de la fijacion de la mision y posteriormente de los objetivos en distintos niveles, el proceso
de planeacion esiratégica dota a la organizacion de una direccion clara en su accionar, evitando
caer en un activismo irreflexivo que en la mayoria de los casos no se sabe bien adonde conduce.

Existen una serie de pautas generales, destinadas a facilitar la formulacion de objetivos efectivos.
Entre ellas (Lecnardo D; 2004) cabe destacar:

> Los objetivos se derivan por lo general de los puntos criticas identificados en el diagnéstico,
esto es, normalmente un objetivo surge de la reconversion de un problema o situacion
negativa:

“DEBILES COMPETENCIAS |:> “MEJORA DE LAS
LABORALES” COMPETERCIAS LARCORALES

» Los objetivos siempre deben reflejar propositos concretos de las acciones que llevamos a
cabo y representar los efectos o resultados de la accion, en lugar de las actividades
realizadas para alcanzarlos.
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» Deben enunciarse de forma clara, breve, simple y comprensible.

» Han de estar claramente alineados con la misién y con los objetivos fijados en el nivel
estratégico. '

¥ Enunciados con un adecuade grade de ambicion en relacién con los medios disponibles,
esto es, ser realistas, pero a 'a vez deben suponer un reto que estimule su consecucian.

» Deben ser evaluables y medibles, de forma que sea posible asignarles indicadores
cuantitativos a través de los cuales se verifique el nivel de logro o desempefio
organizacional.

%

Han de reflejar un resultado clave a obtener en el area funcional o en el programa o servicio
en el que se establecen.

W

Cada equipo de un area funcional o persona responsable de un servicio debe estar
comprometido en la fijacion y logro de sus propios cbjetivos.

Seleccidn y formulacién de estrategias.

Tras fijar y seleccionar los objetivos habran de estudiarse las estrategias necesarias, posibles y
mas convenientes para lograrlos. Las estrategias son los caminos, vias o enfoques posibles para
alcanzar los objstives. Responden a la pregunta ;como?

Una vez determinados los objetivos sera necesario contemplar todas las posibles estrategias para
cada uno de ellos, valorandoe las diferentes alternativas de intervencion y procediendo a menudo a
un ejercicio de priorizacion entre las mismas. Pueden utilizarse diversos criterios para priorizar las
posibles estrategias

Como criterio general, suele recomendarse incidir en aquellas estrategias que potencien las
fortalezas internas de la organizacion y sirvan para superar sus debilidades principales, asi como
para posicionarse adecuadamente en el entorno en el que se opera, reduciendo los riesgas o
amenazas que presenta y aprovechando las eportunidades que el mismo ofrece.

La Matriz de Mac Millan
La matriz de Mag Millan combina varios criterios en el analisis, proporcionando recomendaciones

sobre las estrategias a seguir por la organizacién en funcién de su posicionamiento en el sector,
como se muestra en 'a tabla 8.2.

Tabla 8.2. Matriz de Mac Millan.

| Programas de alto atractivo Programas de bajo atractivo
{punto de vista acondmico) {punto de vista econémico)
Caobertura Cobertura Cobertra Cobertura
alternativa alternativa allernativa alternativa
Alta Baia Alta Baja
Buena Adecuacion | Fuerle posicién 1.- Competencia | 2.- Crecimiento 5. - Converlirse 8. -"Alma“ de la
a mision competitiva de la agresiva agresivo en el mas fuerte | organizacion
organizacion _—
Débll posicién 3.- Abandono 4.- Potenciar 7.~ Relirada B.- “Ayuda
competitiva de la fortalezas o ordenada exterior” o
organizacion salir acuerdos con
ofros |
Mala Adecuacion a 9, — Abandono 10. - Refirada ordenada
mision
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En la matriz de Mac Millan se establecen distintos filiros para priorizar:

» Aquellos programas o servicios con alto grado de adecuacién a la misién de la
organizaciébn. Las que no cumplan este criterio (posiciones 9 y 10), deben ser
abandonadas de forma mas o menos gradual,

» Una vez hecha la seleccién anterior, el siguiente paso se concentra en determinar aquelias
estrategias en las que la organizacién mantiene una posicién competitiva fuerte (1, 2, 5 y
6).

Por el contrario, aquellas en las que exista una posicion débil deben replantearse en
funcion de su atractivo econémico y sobre todo del grado de cobertura alternativa
existente, para polenciar las fortalezas (4), abandonarlas (3 y 7) o buscar alianzas con
otras organizaciones (8).

Entre todas las posiciones, merece la pena destacar el caso de !as denominadas “alma” de la
organizacion (6). Se trata de servicios muy adecuados a la misién, que la organizacion presta
mejor que otras, para los que existe una cobertura alternativa baja (es decir, nuestra retirada no
seria cubierta por otros y supondrfa dejar desatendidas las necesidades de las personas usuarias),
pero que son poco atraclivos desde el punto de vista econdmico. Normalmente este tipo de
servicios son los que hacen Unica a la organizacion.

Por eso deberemos ftratar de mantenerios {(aunque no sean rentables ni atractivos para las
entidades financiadoras), financiadndolos mediante otros servicios mas atractivos (1 v 2) en los que
tal vez tendremos que competir de forma més agresiva.

8.2.5.- Plan de accion y recomendaciones para la implantacion

Teniendo en cuenta que el cambio organizacional no se puede hacer de golpe, suele
recomendarse la articulacion de las estrategias en torno a pequefios proyectos de cambio
encadenados en una secuencia logica. Esto se propone con el fin (David; 2003) de:

» Lograr transformaciones concretas y mejoras tangibles a corto plazo apreciable por el
personal implicado, lo que a menude tiene un efecto exiraordinariamente estimulante,
demostrando que es posible “cambiar las cosas”.

¥ No perder el control de las intervenciones que se vayan poniendo en marcha.

» Reducir los riesgos de posibles fracasos. Siempre serd mas facil corregir errores si el
ambito de intervencién ha sido suficientemente acotado (a veces se recomienda establecer
pruebas piloto en un dmbito muy especifico para corregir posibles errores, y ampliarlas
posteriormente a otras esferas de la organizacién).

¥ Minimizar o controlar las resistencias que toda estrategia de cambio organizacional

conlleva.

La implantacion operativa de las medidas propuestas en un plan estratégico, en un plan de
desarrollo organizacional o en un sistema de gestion de la calidad exige:
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¥ Establecer una secuencia clara de las mismas. Algunas estrategias identificadas
supondrén oportunidades de mejora inmediata, ofras podran abordarse a medio plazo y
ofras, por su envergadura, importancia y complejidad, lograrén sus efectos en el largo
plazo (aunque haya que ir preparandolas desde el inicio).

* Definir el rol de los actores ciave en el proceso, esto es, determinar quiénes seran los
responsables de cada elemento concreto del plan estratégico, con el fin de no duplicar
esfuerzos o, fal vez, desatender algunos aspectos. Ello implica establecer
responsabilidades en los distintos niveles (Junta Directiva, personal gestor, personal
técnico, etc.) y la configuracion de una estructura organizativa minima responsable de
impulsar e! plan, controlar su aplicacién, medir su grado de avance y valorar sus
resultados.

Al margen de las responsabilidades que cada miembro de la organizacion tenga en su area
concreta de intervencion en relacién con la ejecucion de las distintas actividades que se
desarrollen en el marco del plan, como se indicd en el apartado de preparacion del plan, es
recomendable la constitucion de un comité o equipo de planificacion que equilibre
diferentes perspectivas y punlos de vista.

Uno de los esquemas basicos que pueden inspirar la conformacion de esa estruciura
organizativa para la implantacion efectiva y exitosa de las medidas contempladas en el
plan estratégico, es la que establece un conjunte de equipos de trabajo en distintos niveles,
inspirados en la jerarquia de objetivos del plan, cada uno ocupéandose de un proyecto o
linea de mejora y al frente de los cuales hay una persona responsable que a su vez forma
parte del Comité de Planificacion.

Las funciones principales del Comité de Planificacion seran orientar e impulsar el procesc y tomar
las decisiones mas relevantes, no solo durante el disefio del plan, sino también a io largo de su
implantacién.

Por su parte, los grupos responsables de los proyectos de cambio o lineas de mejora deberan

ocuparse de impulsar las medidas en su ambito de actuacion y evaluar el progreso hacia el logro
de los objetivos, estableciendo un sistema de indicadores y de medida del avance o desempefio. ~

Matriz de Impacto/Dificultad.
¥ Ulilidad. La matriz de impacio-dificultad resulta especialmente Gtil para programar la
implantacidn de las lineas o proyectos de cambio identificados durante un proceso de

planificacién estratégica ¢ cambio organizacional, ofreciendo un mapa u hoja de ruta para
la organizacion en el tiempo de las distintas acciones.

¥ Descripcion. Una vez identificadas, las lineas de mejora se agrupan en relacién {Leonardo
D; 2004) con los siguientes paréametraos:

< Impacte:

Beneficio. Grado de mejora esperado como resultado de la linea de actuacion a
implantar.

Alcance. Tamaio e importancia de los colectivos o grupos de interés a los que la
medida afecta.

% Dificultad:
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Coste. Recursos econémicos, humanos, materiales, etc. necesario para la
implantacién de la medida.

Complejidad. Elementos que condicionan la implantacién de la linea de mejora:
necesidad de coordinacién de los agentes implicades, personal necesario, nivel de
rechazo entre los grupos de interés afectados por las lineas, fimitaciones legislativas,
etc.

El resultado se incluye en una matriz como se muestra en la figura 8.5, en la que se
posicionan todas las acciones en funcion de los parémetros anteriores, distinguiendo entre:

> Oportunidades de mejora inmediata (bajo impacto y dificultad de implantacién)

% Acciones de prioridad alta (alto impacto y baja dificultad de implantacion)

%+ Acciones de pricridad baja (bajo impacto y alta dificultad de implantacion)

2,

> Acciones estratégicas a largo plazo (alto impacto y dificultad de implantacién)

Figura 8.5. Matriz de Impacto/Dificultad.

Allo

& Acciones a corlo plazo (alta prioridad) Acciones estratégicas a larga plazo

=

Q

: | D &

3

3 @D CGo D

%

G

g G

3

2

3 |G D,

2

g @

a

s Acciones a medio plazo (baja
Oportunldades de mejora inmediata prioridad)

Bajo

— Alta

DIFICULTAD DE IMPLANTACION

8.2.6.- Diseno del sistema de seguimiento y evaluacién del plan

Todo sistema de planificacion debe incorporar en su ciclo:

» Tareas continuas de control y seguimiento de la ejecucion, con el fin de detectar
desviaciones con relacién a lo inicialmente planificado y realizar las modificaciones y
correcciones oportunas.

» Tareas de valoracion o evaluacion del logro de los resultados y objetivos propuestos, de
fas que se obtengan conclusiones y recomendaciones a incorporar en futuros ejercicios de
planificacion.
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Para poder valorar en qué medida la impiantacion del plan estratégico contribuye a transformar la
realidad, a mejorar la situaciéon y el grade de satisfaccion de los colectivos con los que la
organizacion trabaja o la propia gestion interna de la organizacion, de sus programas y servicios,
etc., los objetivos finales e intermedios de cada una de las estrategias deben ser operacionales,
asignandoles medidas concretas o indicadores que nos permitan:

» Comprobar en qué momento se han alcanzado los objetivos en los distintos niveles.

» Examinar periédicamente el progreso o grado de avance hacia la consecucidn de los
mismos,

Los indicadores por lo tanto, van a "traducir’ los objetivos y resultados del plan a términos
medibles, expresando el nivel de éxito esperado en su consecucion e intentando responder a la
pregunta de si se estd produciendo un avance, y en qué medida, hacia el logra de un abjetivo o un
resultado determinado, comparando los resullados reales con los previstos y propoercicnando una
base para la torma de decisiones.

Por lo general podemos distinguir (Leonardo D; 2004) dos tipos de indicadores:

» Indicadores directos, que reflejan de manera univoca el contenido del objetivo al gue estan
asociados, faciles de seleccionar cuando los objetivos o resultados estan definidos de
manera precisa. Por ejemplo, para medir e aumento del empleo de las mujeres mayores
de 45 aiios podemos recurrir a verificar el nimero de contratos laborales de determinadas
caracteristicas a este colectivo en un periodo dado. Cuando dispongamos de indicadores
directos sélo serd necesario asignar un indicador para cada objetivo.

¥» Indicadores indirectos o indicadores “proxy”. Con bastante frecuencia, los objetivos de las
organizaciones e intervencionss sociales presentan un caracter multidimensional
("poblacion sensibilizada”, “gestion eficaz”, “mayor coordinacion”, etc.) o estan formulados
de manera genérica (“mejora de la calidad de vida", “integracién socio-laboral”, etc.)
cuando no ambigua, siendo necesario en estos casos utilizar indicadores de caracier
indirecto que nos acerquen a la naturaleza del objetivo en cuestion desde distintas
perspectivas. En estos casos sera necesario utilizar mas de un indicador por cada objetivo.

Existen otras posibles clasificaciones de indicadores de muy diversa indole, en funcidén de su
naturaleza (cuantitativos, cualitativos), de la esfera de la gestién en la que se utilizan (indicadores
de desempefio, de efecto o de impacto), del sector de que se trate (sociales, econémicos,
ambientales, etc.).

Mucho se ha escrito sobre los requisitos basicos que debe cumplir un indicador para ser verificable
de manera objetiva y no prestarse a ningun tipa de interpretacion.

Cuando un objetivo o resultado esta cuantificado y referido a un periodo temporal recibe la
denominacion de meta (el objetivo seria por ejemplo aumentar la financiacion proveniente de
cuotas de socios, la meta es hacerlo en un determinado porcentaje y periodo).

Cuanto mejor estén definidos los objetivos, mas facil resultard asignar indicadores que los
traduzcan, y viceversa, objetivos poco claros, muy generales, o que abarquen muchas dimensiones
supondran un problema para seleccionar indicadores apropiados.

De manera que en la practica, las tareas de fijacion de objetivos y seleccion de indicadores son
complementarias y se refuerzan mutuamente.
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Cada cbjetivo, con independencia del nivel en que se sitGe en Ja jerarquia de la planificacidn, debe
tener asociado un indicador o un conjunto de ellos. Si no se realiza un esfuerzo para medir e! grado
de cumplimiento de nuestros objetivos y resultados, tal vez haya que plantearse si merece la pena
gestionarlos, porque nunca podremos constatar de manera fehaciente si la situacion esta
mejorando o no.

No es esta una tarea exenta de dificultad. Muchos objetivos, por su propia naturaleza, se prestan
mal al establecimiento de indicadores. Por ejemplo, para medir objetives de cambio intangibles,
como el incremento de la satisfaccién de los usuarios asociado a la prestacion de un servicio, la
mejora del trabajo de equipo, la mejora en la comunicacion y el clima laboral, habré que emplear
grandes dosis de creatividad.

Probablemente una buena manera de encontrar medidas realistas y apropiadas para cada objetive
sea implicar al equipo responsable del area o servicio correspondiente en la definicion de los
criterios de medicion y el desarrollo de sus propias medidas e indicadores.

Como es logico, el conjunto de indicadores asociado a los objetivos de nuestra organizacién en sus
distintos niveies precisa de un sistema de recoleccién y tratamiento de informacion, de un conjunto
de medios o fuentes de verificacion que en muchas ocasiones la propia organizacién tendra que
disefiar y mantener, a través de la elaboracion y actualizacion permanente de registros, memorias,
directorios, hases de datos, etc. o de la realizacién de mediciones directas, encuestas, entrevistas,
etc.

Dicho sistema de informacidn exige invertir recursos significativos, lo cual explica en parte la
carencia de estos sistemas en muchas organizaciones no lucrativas.

Por ello, no conviene establecer sistemas de informacion demasiado sofisticados, tratando en
cambio de seleccionar algunos indicadores hasicos para los resultados y objelivos mas relevantes
de la organizacién. Es esencial que se cuente con un sistema de medicion sencillo, evitando
invertir mucho tiempo y recursos en recolectar y sistematizar informacion muy exhausliva y un
bombardeo de datos irrelevantes e indtiles para la toma de decisiones en la organizacién.

Asimismo habra de determinarse la frecuencia de la medicion de los resultados y objetivos y
quiénes se responsabilizaran de dichas valoraciones en cada caso.

8.2.7.- Redaccion del plan estratégico

El proceso de planeacion estratégica finaliza con la elaboracién del documento de plan estratégico
que recoge los resuitados de todas las etapas anteriores.

El plan estratégico es una guia para la accion y para informar a los deméas qué somos y qué
queremos. El proceso llevado a cabo hasta agul ha permitido definir la mision, vision, valores y
objetivos de la organizacion y ha servido para generar un proceso de participacién y aprendizaje
colectivos como consecuencia de la realizacion del diagnéstico y fijacion de estrategias.

A diferencia de los pasos anieriores del proceso, en los que es imprescindible asegurar la
participacién y el acuerdo entre los principales implicados, la redaccion del documento final del
Plan estratégico debe encargarse a una persona {o un equipo muy reducido) que, recogiendo la
informacién generada en el proceso, la sistematice y presente de forma ordenada.

Una vez elaborado, el plan estratégico debe volver a circular con el fin de que sea revisado,
analizado criticamente y para recoger las opiniones de los distintos miembros de la organizacién
antes de proceder a su redaccion en una version definitiva.
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Ademas, el mismo debe comunicarle a todos los niveles de la organizacién y explicarse en detalle.
Tampoco estd de més que, manteniende si se estima oportuno la confidencialidad en aquellos
aspectos mas internos del diagnéstico, las estralegias de intervencién se sometan a la critica,
revisién periddica y discusion con los principales usuarios y clientes de nuestros servicios.

La estructura caracteristica de un documento de plan estratégico viene dada por (Leonardo D;
2004) los siguisntes elementos:

> Presentacion. Habitualmente a cargo de la persona méaxima responsable de la
organizacién.

» Introduccion. Se incluye un breve resumen ejecutivo de los principales elementos del plan.

»  Mision y vision de la organlzacmn Enunciado de la misidn, visidon y valores o principios que
guian a la organizacion.

»  Andlisis de la situacion actual.
< Perfit y breve historia de la organizacion.

+» Estructura de gobierno actual de la organizacion.

« Tendencias en la evolucion del entorno general (demografico, politico,
socioecondémico, etc.) y en el sector especifico de actuacion {marco juridico-normativo,
presencia de otras organizaciones, posicion competitiva, redes institucionales, etc.).

s+ Principales usuarios de los servicios de la organizacion, destinatarios o beneficiarios de
los programas y ctros implicados, indicando sus principales demandas e intereses de

cara a las areas de resultados clave de la organizacion.

++ Descripcion de la situacién actual de la organizacion (estructura organizativa y
funcional, procesos, recursos, otros aspectos).

» Diagnéstico.
-+ ldentificacién de Oporiunidades y Amenazas de la organizacion.
& Identificacion de Fortalezas y Debilidades.
++ ldentificacion de limitaciones o puntos criticas en cada una de las areas consideradas.

> Delimitacion de prioridades estratégicas y definicion del escenario objetivo.

% Estructura general de objetivos de la organizacion y delerminacion de objetivos
estratégicos clave.

» Formulacion y priorizacion de estrategias para el logro de objetivos.

< Principales estrategias para el logro de objetivos y criterios para su priorizacidn.
» Plan de accion (Plan operativo).

< Formulacion de proyectos de cambio y resuliados esperados de los mismos.

< Cronograma general de implantacion.
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Marco presupuestario general,
+ Estructura organizativa para la implantacion y asignacién de responsabilidades.

< Sistema de seguimienio y evaluacién del plan (indicadores, fuentes de verificacion,
periodicidad de la recoleccién de informacidn, utilizacion de la informacion recolectada,
mecanismes de retroalimentacion, etc.).

8.3.- Conclusién al capitulo

En una empresa siempre se esta tomando decisiones, por lo que debera apoyarse en la planeacion
estratégica, esta herramienta le permite observar las posibles allernativas que se presente en el
futuro y seleccionar una, y que esta se convierta en la base para tomar decisiones presentes.

Para lograr una planeacion estratégica se requiere se cumpla una serie de etapas, siendo estas: la
preparacion del proceso, para lo cual es necesaric coniar con el compromiso, decision y la
voluntad firme por parte de los niveles directivos para impulsar el proceso de planeacion
estratégica.

El establece la misién y vision de la empresa ha sido el elemento mas impertante de cualquier
empresa, ya que comunica la razén de su existencia. El siguiente paso es el analisis y diagnostico
de la actual realidad para confrontarlo con el objetivo ya trazade. Seguimos con 'a determinacion
de objetivos y estrategias, a partir del andlisis efectuado es posible establecer cuales son los
objetives que queremos lograr y por tanto, determinar las estrategias o medios para alcanzarlos.

Teniendo en cuenta que el cambio organizacional no se puede hacer de golpe, por lo que se
recomienda esiablecer un plan de accidn, una vez establecido el plan se debe disefar un sistema
de seguimienlo y evaluacidn del plan, esto con el fin de comprobar en que momento se ha
alcanzado los objelivos en los distinlos niveles y examinar periédicamente el progreso o grado de
avance de ios objetivos. Por lltimo se habra que redaciar el plan estralégico, ya que recoge los
resultados de todas las etapas anteriores y sirve para informar a los demas qué somes y qué
queremos. ’

La planeacién estratégica lo considero como la seleccion entre varias alternativas que tiene una
organizacion, y deberd seleccionar el que considere mas adecuade para alcanzar los objetivos
propuestos. La planeacion estratégica por lo tanto se puede definir como la formulacion de cuatro
fases bien definidas: formulacion de los objetivos, anélisis de las fortalezas y limitaciones de la
empresa, analisis del entorno, y por Uitimo la formulacidon de alternativas estratégicas.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades del duefio
o director general de una organizacién, tanto empleados como gerentes deben participar en
formulacidén e implementacién, y evaluacion de las estrategias. La participacion de todos es clave
para conseguir el compromiso con los cambios que se requieren. Partiendo de este hecho en la
planeacion estratégica, para que sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en cuenia y
adaptarse a las reacciones de! personal a quien afecta. Una decision dada, que pudiera resultar
optima, sera quiza poco conveniente y por lo fanto desechada cuando las acciones de quienes se
opongan a ella no sean tomadas en consideracion.

En mi vida laberal, me doy cuenta que la mayor parte de las estrategias planteadas, estan
pensadas en e! duefio de la empresa, mas no en los empleados; cosa que ha llevade a muches
gerenies a replantear su plan estratégico, debido al poco apoyo a su estrategia.
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Conclusiones

Este trabajo, por si solo constituye una guia de esiludio para la comprension de los temas
administrativos. Ya que actualmente gran parte de los sistemas que se desarrollan, son para
instituciones financieras; entonces un ingeniero en computacién, no sclo debe abocarse a
desarrollar la aplicacién que resuelva el problema que la empresa o institucién necesite, sino
entender y proponer una solucién. Esto haré que el sistema desarrollado sea factible y economico,
y de facil mantenimiento.

Deniro de una organizacion el factor humano considero no se le ha dado la importancia debida; ya
que las personas son el elemento comin en todas las organizaciones, crean los objetivos, las
innovaciones y realizaciones por las que se alaba a las empresas. Las personas son recursos, sin
ellos las organizaciones no podrian existir.

Ahora bien la informacion contable cumple un rol muy importante al producir datos indispensables
para la administracién, ya que debe ser precisa, manejable y de facil interpretacion, adicionalmente
el reflejar |a realidad de manera coherente y fiable y, servir de soporte para la toma de decisiones.

La conlabilidad me ayuda actualmente a interpretar los resultados que obtengo en mis procesos,
ya que genero reportes donde se muestra las perdidas y ganancias, al cierre de las operaciones. Y
fin de mes despliege un concentrado de fas operaciones mas relevantes y del cual se investiga su
causa.

La produccion, puede considerarse come €l corazén de la empresa, y si la actividad de esta
seccidn se interrumpe, toda la empresa dejaria de ser productiva. El objetivo de la persona a cargo
de la produccion, es elaborar un producto de calidad, oportunamente y al menor costo posible, con
inversién minima de capital y con un méaximao de satisfaccion de sus empleados.

La clave del compromiso con la calidad es entender cuénto cuesta hacer las cosas mal. El "costo”
puede ser calculado sin demasiado esfuerzo (servicio al cliente, reprocesamientos y horas exiras).
Esto fue o que me hizo comprender la importancia que tiene hacer mis procesos bien y a la
primera, ya que la calidad requiere de un proceso constante, llamado mejoramiento continuo,
donde la perfeccién nunca se logra pero siempre se busca.

La planeacion estratégica lo considero como la seleccién entre varias alternativas que tiene una
organizacion, y debera seleccionar el que considere mas adecuado para alcanzar los objetivos
propuestos. La planeacion estratégica por lo tanto se puede definir como la formulacién de cuatro
fases bien definidas, formulacion de los objetivos, analisis de las fortalezas y limitaciones de la
empresa, analisis del entorno, y por Gltimo formulacién de alternativas estratégicas.

En mi vida laboral, me doy cuenta que la mayor parte de las estrategias planteadas, estan
pensadas en el duefio de la empresa, mas no en los empleados, cosa que ha levado a muchos
gerentes a replantear su plan estratégico, debido al paco apoyo a su estrategia. Es por esta razéon
que hago énfasis en el recurso humano laboral, ya que sin el apoyo de ellos, simplemente no
podria llevar a cabo su planeacion estratégica.
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