


46423






CSF:
b4t

ADQUIS:
ek 21T -0. &
NONATNODE

. J———_




.
UNTVERSIDAD PANAMERICANA
SENE GUADALAJARA
B1R1 'OTEC

"EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO
MEDIO PARA GENERAR L CAMBIO EN LA
CuLTURA DE UNA EMPR=SA FAMILIAR
ANTE SU Proprio CRECIMIENTO"

ELISA GUADALUPE NURIA AGUILAR REYES
ANA CRISTINA ARANDA PARTIDA

Tesis presentada para optar por ¢l Titulo de Licenciado en
Administracion y Relaciones Industriales con Reconocimiento de
Validez Oficial dc Estudios de la SECRETARIA DE EDUCACION

PUBLICA, segun acuerdo nimero 871473 con fecha 7-X-87.

Zapopan, Jal. Marzo de 1999.




DEDICATORIA.

DEDICO ESTE TRABAJO A:

DIOS.
Por permitirme ser quien soy
por manifestar su grandeza
en cada instante de mi
vida.

MIS PADRES.

Por ser ante todo mis
amigos y ser las personas
mds increibles que he
conocido en este mundo.
A mi papi por ser quien me
ayudd a llegar hasta aqui
con sus desvelos ¥y
preocupaciones por que
yo logre ser cada vez
mejor, por demostrarme
que soy su orgullo, al igual
que mi mamiy por ser ella
la mujer que inspire mis
actos.

MIS HERMANCOS.

Monica, por ser como
una gemela. Pedro por ser
el mdas pequefic y mds
madurc a la vez. Por que
ambos me han ensenado
mucho y han compartido
conmigo gratos momentos
y aventuras gque nNO
hukieran sido posibles sin
su compania.



MIS COMPANEROS Y
AMIGOS.

Por que forman parte de
mi vida y me han
ensenado el valor de la
amistad, un especial
agradecimiento a Crisfina
por ayudarme a hacer
realidad este trabagjo que
al principio fue sdélo un
proyecto.

MIS MAESTROS.

A los cuales debo en gran
parte mi formaciéon y por
haberme ensefado con
suU ejemplo y exigencia.

MIS ASESORAS.

Mireille, Brenda y Maria
Celia por que sin su
ayuda no hubiera sido
posible la realizacidon de
este trabgjo. Gracias.

AL LIC. LUIS VIADAS.

Quién me permitid
aplicar practicamente
este frabagjo en su empresa.



iNDICE.



INTRODUCCION,

CAPITULO L. Generalidades del Desarrollo Organizacional.

1.1  Historia del Desamrolio Organizacional.
A.- COrigenesy antecedentes.

B.- Definiciones de Desarrollo Organizacional.

C.- Caracteristicas del Desarrollo Organizacional.

D.- Valores que persigue el Desarrollo
Organizacional.

1.2 Pasos para implantar el Desamrollo Organizacional.

CAPITULO IL. Cultura Organizacional.

2.1 Concepto de Cultura Organizacional.

22 Cambio de la Cultura Organizacional.

2.3 Influencia del lider sobre la Cultura Organizacional.

CAPITULO IIl. La Empresa.

3.1 Concepto de empresa.

3.2 Formas de organizacion de la empresa.

Pagina

14
17

21
25

34
39
42

57
63



3.3

3.3

3.4

3.5

3.6

La empresa pequena.

Caracteristicas de la pequena empresa.

La empresa grande.

3.4.1 Caracteristicas de las grandes empresas.
La empresa mediana.

3.5.1 Caracteristicas de las empresas medianas.
Let's Decorate como microempresa.

A.- Antecedentes.

B.- Situacién actual.

C.- Perspectivas de cambio.

CAPITULO IV

4.1
4.2

43

CAPITULO V.

5l
g
8.3

Proceso de consultoria de Desarrollo Organizacional.

Intervenciones del Desamrollo Organizacional.

Implicaciones de la intervencién de Desarrollo

Organizacional.

69
70
73
72
74
74
77
78
80
81

85

87

Fases de la consultoria de Desarrollo Organizacional. 88

Resultados, diagndstico y propuestas de intervencion.

Planteamiento del problema.

Metodologia utiizada en la investigacion.

Encuestas de investigacion.

5.3,

Entrevista realizada al Director.

5.3.2 Prueba piloto.

95
97
98
98
104



5.4 Validacion estadistica.

5.5 Representacion grafica de los resultados.

5.6 Resultados obtenidos.

5.7 Propuestas para la aplicacién de Desarrollo
Organizacional.
A.- Proceso de integracion del equipo de trabgjo.
B.-  Manual de Organizacion.

CONCLUSIONES.

5.3.3 Encuesta definitiva.

BIBLIOGRAFIA.

109
112
112
117

119
120
121



INTRODUCCION.



En esta investigacion se comentard el papel y la aportacién que
tuvo el Desamollo Organizacional, como una hemamienta de apoyo,
para la transformacién de una empresa hacia una cultura de calidad Y

competitividad a nivel internacional.

El problema a resolver surge a partir de la necesidad de aplicar
programas de consultoria en Desarollo Organizacional en las
microempresas familiares en Guadalajara, como medio para generar un
cambio en la cultura organizacional y con esto lograr mejoras en los
procesos, de tal forma, que permitan a las empresas sobrevivir ante el

crecimiento y la competitividad.

Durante el desarrollo de esta investigacion se define el Desarrollo
Organizacional como un proceso de cambio planeado en sistemas
abiertos, tendiente @ incrementar la efectividad y salud de Ila
organizacion a través del reforzamiento de valores y la modificacion de

creencias, actitudes y estructuras.

El proceso de Desarrollo Organizacional, en este caso concreto,
parte de un diagndstico de la empresa tipo, a través de entrevistas,
observacidn directa, aplicacion de encuestas, etc., para posteriormente,
llevar @ cabo intervenciones que logren establecer un proceso de
mejora continua en la organizacién y, finalmente, realizar evaluaciones

de los resultados obtenidos para definir la necesidad de nuevas

intervenciones.



Se considera de gran utiidad que el desamollo de este tipo de
investigaciones debido a que, las microempresas de Guadalajara no
cuentan con recursos suficientes, ni una estructura adecuada y bien
planeada, que les permita subsistir y convertise en un mediano y no
pocas veces corto plazo en empresas de clase mundial. Siendo por esto

tan importante la intervencion del Desarrollo Organizacional en dichas

empresas.

El objetivo perseguido consiste en modificar o reforzar las
creencias, normas, hdabitos y costumbres de la organizacion tipo, en su

forma de ser y hacer, para asegurar su competitividad ante el nuevo

entorno.

A lo largo de esta investigacion nos encontramos con la limitante
de la obstruccion al rapide acceso de la informacién, debido a que ésta
se encontraba concentrada principalmente en una sola persona, quien
por sus diversas actividades se veia impedido de apcrtarme dicha
infomacién oportunamente, lo cual trajo como consecuencia un retraso

en el proceso y que fuera necesario aplicar mayor tiempo del

planeado.

Esta investigacién consta de cinco capitulos. El primero de ellos
define lo que es el Desarollo Organizacional, a fin de aclarar qué es en
realidad esta disciplina administrativa, de gran novedad y aplicacion
exitosa en la actualidad, como medio para lograr un cambic en Ias
organizaciones, se inicia definiendo su historia, considerando en ella sus

origenes y antecedentes, dejando en claro que surgio de estudios del



comportamiento humano, asi como cada una de sus caracteristicas y

valores que persigue como una nueva filosofia de administracion.

En el capitulo dos, se define lo que es el concepto de cultura
organizacional, haciendo alusion a algo similar a la cultura de una
sociedad, que es la que guia y la hace distinta de las demds
sociedades, tratando de aclarar que, el conocer la definicién de la
cultura serd de gran ayuda para una mejor comprension y adecuacion
de la misma en la organizacion. Se hace referencia al cambio que
puede sufrir la cultura crganizaconal, al tratar de qjustar la cultura
actual con la estrategia, para lograr dirigir con la maxima eficiencia los
recursos humanos de una compania, ya que ésta inyecta energia a
todas las personas, de la misma, para que realicen su frabajo de manera
que apoyen la estrategia. Es importante que la cultura fomentada por el
lider sea adecuada y que logre influr en la efectividad de la
organizacion, es por esto que, en este mismo capitulo, se hace

referencia a la influencia del lider sobre la cultura organizacional.

El México actual que vivimos, ante la globalizaciéon exige un
replanteamiento de nuestras empresas para hacerlas copmpetitivas y a
su vez exige la creacion de pequenas empresas, siendo éstas objeto
principal de este estudio, por lo cual, el tercer capitulo se enfoca a la
empresa, definiendo la misma, sus objetivos, su forma de organizacion;
incluyéndose ademds un antecedente concreto de la empresa tipo en

que se aplico el estudio.



La explicacion de la metodologia que se aplicod en la intervencion
de Desarrollo Organizacional, estd especificada en el cuarto capitulo,

dentro de la cual se incluyen las heramientas utilizadas.

Por Ultimo el quinto capitulo, engloba la mayor importancia de
este trabajo, pues en él se plantea la hipdtesis a resolver, se utilizd una
metodologia de investigacidn exhaustiva y contando con la validacion
estadistica y representacion grafica de los resultados obtenidos para el
diagndstico y su interpretacion, asi como las propuestas de cambio y
mejora aplicables a la organizacion objeto de nuestro estudio. Una de
las propuestas es un proceso de integraciéon del equipo de trabajo. Por
otra parte, se cred un manual de organizacion, el cual le permitird, a la
empresa, la adquisicidon y reforzamiento de una cultura organizacional
propia, de tal manera que sirva como instrumento de comunicacion
para la difusidn de dicha cultura a todos los miembros de la
organizacion. Asi mismo, se tendrd una vision mds clara de lo que es la

empresa, tanto en los procesos que implica como en su estructura.

Anteriormente, el drea de la direccion de personal en México era
rigido. Ahora, existe unc entrega en busca de mejora en las
organizaciones, buscando una cultura organizacional de calidad vy
competitividad y redescubriendo el servicio al cliente. Todo este estudio
esta orientado a que los empleados tengan una mayor influencia en la
efectividad de la empresa. Esto llevd a proponer nuevos sistemas de

trabajo, basados en procesos flexibles de organizacién. Los cuales se

recomienda aplicar para su mejora continua.



CAPITULO I

GENERALIDADES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.



1.1. HISTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Las relaciones humanas como ciencia y las disciplinas tradicionales
como la sociologia, la lingUistica y la educacién enire otras también
conocidas como ciencias de la conducta, han contribuido,
significativamente, de manera conjunta, en o comprensién  del

comportamiento humano.

El método de estas ciencias, en conjunto, esta orientado hacia el
ambiente o medio organizacional, y va de acuerdo con el desamrollo de
la capacidad interpersonal. Actualmente, se ha considerado de gran
importancia la formacién de grupo y su participacién en el logro de los

objetivos de la empresa, incluyendo el manejo del cambio.

De esta manera, surge la aplicacién de las ciencias de la
conducta al comportamiento organizacional, el cual esta dirigido a las
relaciones entre personas, grupos y ambiente de una organizacién y su

efecto en la conducta de los empleados.

El deseo de crear un ambiente organizacional que conlleve a la
cooperacion y espiritu de equipo entre los empleados ha dado lugar al

surgimiento de lo que se ha dado a conocer como Desarrollo

Organizacional (D.0.).

El fin de esta investigacién serd aclarar mas ampliamente puntos

especificos del Desarrollo Organizacional, tales como: antecedentes,



valores que persigue, programas de consultoria y métodos de aplicacion

practica como factor de cambio dentro de las empresas.

A).- ORIGENES Y ANTECEDENTES.

Podemos situar los origenes del Desarrollo Organizacional en el
afio 1924, partiendo de las investigaciones de psicologia aplicada en la
fabrica de Hawthorne. Alli se estudiaron los efectos sobre los indices de
produccién de modificaciones en las condiciones de trabajo, donde se
descubrid la influencia de los factores de comportamiento (sociales,

grupales e individuales) en la obtencion de resultados en el frabagjo

organizado.

“la historia del Desamollo Organizacional abunda en
contribuciones de cientificos y practicantes de las ciencias de la

conducta y aportaciones de personas de las organizaciones cliente.”!

Uno de los promotores del Desamollo Organizacional en la
empresa fue Douglas McGregor, quien lo aplicé como cientifico de la

conducta, hablando sistemdticamente de implantar un programa de

D.O.

En colaboracion con McGregor, John Paul Jones establecid un
pequefio grupo de consultoria interna que se utiliza, principalmente, en

conocimientos de las ciencias de la conducta para gyudar a@

1 Wendell L. franch, Desarrollo Organizacional. p. 37
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administradores de linea. Vemos que dichas ciencias son de gran

utilidad dentro de las empreasas para su autoestudio y mejora continua.

Otros investigadores que se asocian con
Desarrollo Organizacional son Herbert Shepard y
Robert Blake, los cuales, en colaboracidn con el
Departamento de Relaciones Industriales y
algunos empleados, realizaron un programa de
entrenamienfo de laboratorio (sensibilizacion)
en la compania. Este programa surgid en 1957,
cuando un grupo de investigadores de las
relaciones humanas se visualizd como un grupo
de consulforia interna que ofrecia servicios a
administradores de campo y a gerentes mds
que como un grupo de investigacion que
elaboraba reportes a la alta administracion.?

Tanto McGregor y John Paul Jones como Herbert Shepard y
Robert Blake entre ofros, descubren la imporfancia que tiene la
aplicacién de las ciencias relacionadas con la conducta humana

aplicadas a la organizacién en general y los resultados tan benéficos en

su productividad y desarrollo integral.

Los consultores comenzaron a trabgjar, en proolemas concretos,
con equipos de trabajo fermales asi como en problemas intergrupales.

Asi surgi® un énfasis crganizacional real y nacié el Desarrolio

OCrganizacional.

french y Bell (1973) visudlizan el origen del Desamolio
Organizacional, como un aprendizaje embrionario o de gestacién.

Enfatizan que el foco en lc "organizacion total”, surgid mas concreta y

2 Luis Ferrer Pérez, Guio practica de Descollo Organizacional, p. 13
9



directamente con los trabajos iniciados per Douglas McGregor y John
Paul Jones en 1957, en la Union Carbide (EUA); y por Herbert Shepard,
Paul Buchanan, Robert Blake y Mumray Horwitz en 1958 y 1959, en las
refinerias de la Esso Standard Qil. McGregor visualizaba la solucién del
problema de la transferencia del aprendizaje a situaciones cotidianas en
laboratorios residenciales, en la respectiva empresa, y habla
sistemdticamente de la aplicacién del entrenamiento en grupos

(métodos de laboratorio) a las organizaciones complejas.

Estos mismos autores, afaden ademds que el esfuerzo del
Desarrolic Organizacional, dirigido a reaiizar multiples entradas y producir
cambios interdependientes en todas las partes del sistema, tuvo su inicio
especifico quizd antes con el trabagjo de Leland Bradford y Ronald Lippitt

en 1945, en el Freedman Hospital en Washington, D.C.

Consideramos que ademds de la psicologia aplicada a la
organizacién, de la aplicacion de la metodologia de laboratorio
(basada en el frabajo de grupos, el adiestramiento y la sensibilizacién),
de la aplicacién de la metodologia de “investigacién de accién” y
retroinformacion a fravés del estudio y la investigacién, el surgimienio y
proceso del Desarrollo Organizacional, se vieron influenciados por
conceptos tales como: teoria de sistemas abiertos, tecria de sistemas de
campo, conceptos sobre sistemas socio-técnicos,  psicologic

organizacional, desamrollo de las ciencias administratives, efc.

En cuanto a la expresion original “Organization Development”

(0.D.) y su equivalente "Organizational Development”, ambas



traducidas en Brasil como Desarrollo Organizacional (D.O.), no se sabe
con certeza quien las acuiid ni cudndo. French y Bell aclaran que la
paternidad terminolégica comesponde, probablemente, a Blake,
Shepard y Mouton y gue la expresidn debe haber nacido entre 1956 y
1959. Chris Argyris publicd en 1960 en la Yale University Press, un trabgjo

con el titulo de “Organization Development”.

Expresiones como las siguientes se han ufilizado sindnimamente,
aunque con menos frecuencia vy aceptacion: “"Cambio de
organizacién”, “Cambio de organizacion planeado”, “Mejeria
organizacional”, “Efectividad organizacional” y “Renovacién de la

organizacion”.

Fernando A. de Faria Mello considera gue en Brasil, los trabajos
sobre el Desarrollo Organizacional, tuvieron como precursores a Piere
Weil, Paulo Moura, Sergio Foguel, Fela Moscovici, Leonel Caraciki, Edela

Lanzer y Francisco Pedro P. Souza, segun lo que se ha pedido constatar.

Otro aspecto importante, de la historia del Desarollo
Organizacional, fue el surgimiento de la metodologia de investigacion y
refroalimentacién, la cual properciond algo de la importante labor de

consultoria y conocimientos utilizados por especialistas en el tema.

Se experimentd, en una empresa de Detroit, realizar una
retroalimentacion sistematica de datos y una investigacién de actitudes,
la investigaciéon se aplicé en los departcamentos de contabilidad; en

conclusién al estudio, Baumgartel declard, que los resultados obtenidos,



prestan apoyo a la idea de un procedimiento intensivo de discusion
grupal para utilizar los resultados de una encuesta a empleados y que

pueden ser una heramienta para introducir cambios productivos en una

organizacién.

En estos esfuerzos tomd gran importancia el papel de ejecutivos
de Recursos Humanos y Relaciones Industriales como consultores en

ciencias de la conducta para los ofros gerentes.

La direccidn general de la division de
investigacion de Recursos Humanos se empezo
a considerar como un grupo de consultonia
interna que le ofrecia sus servicios a los gerentes
del ramo, mds gue como un grupo de
investigacion que desamrollaba reportes para la
alta gerencia.?

Surgié el papel del Relacionista Indusirial como quien incluia el
liderazgo en la conceptualizacién y coordinacién de los cambios en la
cultura de la erganizacién total. Por lo tanto, se ve que en la actualidad
el rol del departamenio de personal es, enfre otros, colaborar en un

nuevo enfoque al mejoramiento de la organizacion.

Con lo anterior, podemos observar cuan importante es el papel
del Relacionista Industrial, tanto en la empresa como en un proceso de
consultoria, en este caso de manera interna, visto de manera que,
trabajando en conjunto con la empresa se puedan resolver problemas

propios de la misma y planear programas de mejora continua.

4 W. L French.loc. cit. p. 48



De los enfoques anteriores surge la investigacion-accion como
indagacién de colaboraciéon de cliente-consultor, que consta de un
diagnéstico  preliminar, recopilacién de datos del grupo cliente,
retroalimentacién de datos al grupo cliente y planificacién de la accion
por el grupo cliente y finalmente, la accion. Dentro de este enfoque
existe una forma especidlizada que es la investigacion y la
retroalimentacién de encuestas, la cual se basé en refinamientos hechos

en la metodologia de encuestas.

Posteriormente, surgieron los enfoques sociotécnicos y
socioanaliticos de Tavistock para ayudar a los grupos y a las
organizaciones, los cudles han tenido un poderoso impulso de

investigacion de la accion.

En la actualidad se estd considerando el
surgimiento de algo que se podria llamar la
segunda generacion del Desarrollo
Organizacional, la cual en particular tiene un
enfoque en el cambio de segundo orden o
iransformacidén de la organizacion, siendo éste
un cambio  multidimensional, de mdultiples
niveles, cudlitativo, discontinuo y radical de la
organizacién, que implica un cambio
paradigmatico.*

Aunque es de infterés comprender cémo surgic el Desarrollo
Organizacional, es importante también comprender el medio ambiente

cambiante en el cual estén ocuriendo las actividades contempordneas

del mismo.

+ {cem, p. 54



B) .- DEFINICIONES DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En principio podemos ver que el Desarollo Organizacional,
abreviado normalmente como D.O, tiene relacidn con un enfogque
sistemdtico, integrado y planeado y una esirategia Unica de
mejoramiento de la organizacion, se disefia para solucionar problemas
que disminuyen la eficiencia de operacién en fodos los niveles, como
serian la falta de cooperacidn, la comunicacidn deficiente y la
descentralizacidn excesiva, en este caso, por el confrario, en
algunas empresas también hay demasiada centralizacién y no se
delegan funciones, responsabilidades, actividades, etcétera y la
comunicacién deficiente; surge de ciencias de la conducta y tiene
implicaciones para la administracion de los diversos subsistemas de
personal, para la solucidn de problemas obrero-patronales y

administracién de la cultura de la organizacién, asi como influir también

en equipos de frabgjo.

Esencialmente se entiende al Desamollo Organizacional como:
“Una serie de conceptos de diversa indole, relacionados entre si y que
tienen como objetivo comUn buscar el desarollo y la consecucién
coincidente de objetivos generales de una organizacién, con las metas

particulares de los individuos que la integran.™

Es un enfoque para el mejoramiento de la organizacion que tiene

implicaciones para la administracién de organizaciones y de personal.

s Fenando Arias Galicia, Administracién de Recurses Humanos. p.395
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De él se pueden derivar ofros enfoques como la APO,

(Administracién por Objetivos), en forma participativa y de diagndstico.

Dentro de su definicién entra la descripcion de las intervenciones

tipicas de Desarrollo Organizacional.

A continuacion se presentan algunas definiciones que se han

dado del Desarrollo Organizacional:

Esfuerzo planificado, de toda g
organizacidn, y controlado desde el nivel mds
alto, para incrementar la efectividad y el
bienestar de Ila organizacion mediante
intervenciones planificadas en los procesos de
la organizacién, aplicando los conocimientos
de las ciencics de la conducta.t (Beckhard,

1969)

Esta definicidn representa de forma muy completa los objetivos
del Desarrollo Organizacional, es decir, se pretende incrementar Ia
productividad de la organizacion y a su vez el bienestar de los miembres
de dicha organizacion, para que asi esta vaya creciendo y
desarollédndose sanamente y pueda satisfacer de manera opfima las

necesidades tanto internas como externas del medio que la rodea.

Una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional que prefende cambiar
las creencias, actitudes, valores y estrucfura de
las organizaciones, de manera que se puedan
adaptar mejor @ los nuevos mercados,

4 Fermando A. de Faria Mello, Desarrofie Organizacional Enfoque Infegra!. p.27.
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tecnologias y retos, y al vertiginoso ritmo del
cambio mismo.” (Bennis, 196%)

Esta definicidn es la que regird practicamente el curso que tomarda
nuestra investigacién, pues es lo que buscamos en especifico, el
reestructurar a la organizacién de manera que pueda sobrevivir y con
gran fuerza luchar contra los distintos cambios que afectan su entorno y
su estructura, ya sean estos cambios © fendmenos de manera interna o
externa y que involucren a los individuos de la empresa, @ un grupo

dentro de la misma o a la empresa entera.

Existen otras tales como:

“Esfuerzo planificado y continuo para aplicar las ciencias de la
conducta al mejoramiento de los sistemas, aplicando métodos reflexivos

y autoanaliticos."® (Schmuck y Miles, 1971)

Aqui se emplea una palabra muy interesante, continuo, es decir el
esfuerzo debe de ser constante para llegar al mejoramiento deseado

dentro de la organizacién y poder sobrellevar los cambios que se

aproximen en un futuro.

Proceso de cambio planificado; cambio
de una cultura de la organizacion que evita un
examen de los procesos sociales (en especial
de la toma de decisiones, la planificacicn y la
comunicacidn), peor otra que institucionaliza y
legitima dicho examen.® (Burke y Homstein,
1972)

! F. A. ce Faria Melle, ¢b. cit.
3icem, .30
¥ lgem



Entendemos con lo anterior gue debe surgir un cambio substancial
en cada uno de los individuos que conforman una organizacion,
logrando asi una mejoria en actitud de manera positiva hacia la
empresa, de tal modo que todos participen activamente en los planes y

toma de decisiones de la misma.

'
En general, las diversas definiciones que existen sobre D. O.

abarcan practicamente lo mismo, pero siendo expresado de distinta

manerda.

La expresidn Desarollo Organizacional, se refiere a una amplia
gama de estrategias para mejorar las organizaciones aunque sus limites
no son totalmente claros. Esto puede traer como consecuencia algunas
confusiones o dar lugar a distintas opiniones, por lo cual definiremos

algunas de sus caracteristicas mas adelante.

El Desarollo Organizacional es un esfuerzo, a largo plazo, para
mejorar los procesos de renovacion y de solucion de problemas, en una
organizacién, a través de una administracion mds efectiva y
colaborativa de la cultura administrativa -enfatizando en los equipos de
trabajo-, con un agente de cambio y uso de las ciencias de la

conducta, incluyendo investigacion de acciones.

C).- CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

A continuacién, se plantean, de manera mds especifica, las

caracteristicas del Desarollo Organizacional, las cucies son elementos

17



gue conforman las distintas definiciones que se analizaron con

anterioridad.
a) Uso de modelo de investigacidn de acciones.

El cual consta como definimos anteriormente de un diagndstico
preliminar, recopilacion de datos del grupo cliente, retroglimentacion de
datos del grupo cliente, planificacién de la accién con la colaboracion
tanto del cliente como del consultor, y finalmente la accién o

implantacién de la estrategia de mejora dentro de la compania.

b) Enfasis en equipos de frabgjo como unidad clove para aprender

modos mds efectivos de conducta organizacional.

Aqui podrian entrar conferencias o cursos de capacitacién, para
el personal de la organizacion, donde se frafen temas tales como:

cultura organizacional, comunicacion asertiva, liderazgo y motivacion

entre ofros.

c) Enfasis en administracion colaborativa de equipos y de la

organizacion.

Es de vital importancia para el Desarrollo Organizacional el que
toda la organizacion trabaje unida, con objetivos comunes y en
busqueda continua, tanto de su crecimiento personal como el de sus

compafieros y empresa misma.



d] Uso de agente de cambio.

El proceso de Desarroilo Organizacional tendra siempre un agente
de cambio que podrd ser, en ocasiones, un consultor externo y en otras
un consultor interno, es decir un lider o asesor que investigue la situacion

actual de la empresa y dé soluciones a sus problemas orientandola al

cambio.

e) Enfasis en consultoria, en procesos organizacionales y grupales en

contraste con recomendaciones de cambio.

Toda empresa debe de proveerse de un consultor, ya se interno o
externo a la misma, que la esté orentando y ayudando a crecer

sanamente tanto en el aspecto humano como en sus procesos interncs.
f) Atencién a ramificaciones del sistema total.

Lla empresa no debe descuidar ningin drea o departamento
especifico del total de la organizacion, es decir, debe de estar en
constante observacion de los cambios que se vayan originando dentro

de ella y dando apoyo a las dreas que mds lo requieran en determinado

momento.

g) Visidn del esfuerzo de ccmbio como proceso dindmico.

Todos los miembros de la organizacion deben estar conscientes

del proceso de cambio Gue ird sufriendo lc empresa para llegar @ sus
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objetivos, de tal manera que llegue el momento en que dicho esfuerzo
no sea percibido como tal, sino como un cambic constante en la cultura

organizacional en la que todos estén de acuerdo.

Ei Desarrollo Organizacional debe ser un proceso dindmico,
dialéctico y continuo de cambios previamente planeados a partir de
diagndsticos validados y realistas de situaciones dentro de la empresa, a
través de la utilizacion de estrategias, métodos e instrumentos que se
dirjan a optimizar la operacién entre personas y grupos, para llevar a la
organizacién a un constante perfeccionamiento y renovacién de
sistemas abiertos técnico-econdmico-administrativo de comportamiento,
de manera que aumente la eficacia y la salud de la organizacion y

asegurar de esta manera la supervivencia y el desarrollo mutuo de la

empresa y de sus empleados.

Asi también el D. O. requiere de una visién global de la empresa,
de un enfoque de sistemas abiertos, al igual que debe fomentar una
compatibilizacién con las condiciones del medio externo; es un conirato
consciente y responsable por parte de los directivos, en el cual se
deben desamollar las potenciadlidades de las personas, grupos,
subsistemas y sus relaciones (internas y externas). Se requiere también de

una institucionalizacion del proceso y autosustentacién de los cambios.
El Descrollo Organizacional no debe ser una solucién de

emergencia en un momento de crisis de la organizacion, ni un sondeo

de investigacién de opiniones, solamente para obtener informacion y
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mucho menos una intervencion aislada y por este motivo desligada de

los procesos gerenciales.

Otro aspecto con el que llegamos a confundir dentro del
Desamollo Organizacional es el de la capacitacién, ya que algunas
veces se puede pensar que es unicamente eso, una capacitacién para
mejorar la calidad de las personas deniro de la organizacién, y aungue
ésta sea, frecuentemente, necesitada, no es el Unico aspecto
importante de este grandioso arte, de igual forma no es algo para tener
contentos a todos, ni tiene que desembocar en un final feliz siempre, es
un proceso continuo que requiere esfuerzo y perseverancia, pero que si

es corectamente realizado conllevard a muchas satisfacciones.

Se ha convertido en un pujante esfuerzo, creativo y de largo
alcance, con base en ciencias de la conducta, que se propone,
mediante intervenciones planificadas en la secuencia del proceso
productivo (o de servicios) de las organizaciones y de solucién de
problemas (comerciales e industriales), mejorar las capacidades y

habilidades de las mismas, al considerar los ambientes, tanto interno

como externo, que las rodean.

D).- VALORES QUE PERSIGUE EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
En este apartado podemos aclarar que, los valores que persigue

el Desamollo Organizacional se derivan principalmente de las

definiciones que hemos visto anteriormente; estos valores serdn de gran
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importancia en este trabajo de investigacion, pues seran la base parc

aplicar el proceso de consultoria en la empresa familiar en la que se

aplicard.

« Obtener o generar informacién tanto cobjetiva como subjetiva,
que sea vdlida y pertinente, sobre la realidad organizacional y
asegurar la retroalimentacién de dicha informacidn a los

participantes del sistema-cliente.

e Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades
organizacionales y de apertura para diagnosticar y solucionar

problemas.
« Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

o Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya

manipulacién entre jefes, colegas y subordinados.

« Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las dreas de

las tres competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

« Desarollar la capacidad de colaboraciéon entre individuos y

grupos, que conduce a la sinergia de esfuerzos y al trabajo en

equipo.

rJ
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Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional) ,
liberar la energia bloqueada en individuos © grupos, o retenida

en los puntos de contacto e interaccién entre ellas.

Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y

objetivos de la empresa y de quienes la forman.

Estimular las emociones y sentimientos de las personas.
Poner los conflictos, fricciones y tensiones "sobre la mesa" y
tratarlos de modo directo, racional y constructivo; siempre que

el riesgo calculado lo permita.

Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos,
metas y fines que, de ser posible, estén cuantificados y bien
calificados que orenten a la programacion de actividades y
evaluacion de los desempenos de sectores, grupos e individuos.

En este caso, son bastante convenientes los sistemas del tipo de

administracién por objetivos.

Despertar la conciencia para que existan valores y
concepciones sobre el comportamiento del hombre en las
organizaciones, por parte de la alta gerencia, ejecutivos y
administradores. Y sobre la existencia de normas informales que

caractericen la cultura especifica de la organizacion.

Examinar coéme, cuando, donde, y cudnto influyen los valores,

concepciones y la cultura de una organizacién sobre los
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objetivos, métodos, procesos, comportamientos, desempenios, y

resultados obtenidos de la misma.

Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizaciéon
en relacién con las caracteristicas (demandas, restricciones,

oportunidades, cambios, desafios, etc.) del medio externo.

Procurar asociar la autoridad legal y el “Status” funcional, a las

tres competencias (técnica, administrativa e interpersonal).

Localizar las responsabilidades de solucion y la toma de
decisiones, lo mds proximo posible de las fuentes de
informacion en el nivel adecuado al tipo de solucidn o decision

(estratégica, tactica, operacional).

Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras,

procedimientos y comportamientos.

Perfeccionar el sistema y los procesos de informacién vy

comunicaciones (ascendentes, descendentes, diagonales y

laterales).

Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos

de varios tipos: fisicos, humanos, materiales, de informacion, etc.
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e Hacer surgir un cambio en las actitudes, valores y patrones de

conducta de las personas y del ambiente organizacional

donde trabajan.
¢ Reducir la desconfianza y el conflicto.
e Promover una mayor participacion y productividad.
e Poner en practica la flexibilidad dentro de la organizacion.

Ahora bien, el Desarrollo Organizacional no es una ciencia nueva,
ya que no se apoya predominantemente en descubrimientos e
invenciones recientes. Aunque se basa en muchas cosas que ya se
encontraban en las ciencias humanas, sociales y administrativas, se trata
de un arte diferente. La nueva y grande contribucidon del arte del
Desarrollo Organizacional estd en el uso sistematico integrado y flexible,

de lo que en cierto modo ya existia, pero estaba fragmentado, disperso

o estancado.

1.2. PASOS PARA IMPLANTAR EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El Desamollo Organizacional es un proceso diferente en cada
organizacion; sin embargo, es posible frazar algunos aspectos o posibles

pasos :

1. La existencia de una necesidad es determinada por la
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presencia de algin problema:; por ejemplo, continuas quejas
por parte de los clientes, presidn hacia los niveles bajos de
produccién, la existencia de un ambiente de tension y
agresividad entre el personal, una competencia destructiva,
etc., la cadena puede ir subiendo y el problema cada vez es
mas obvio, pero mas dificil de puntualizar, es decir, de definir,

y por lo tanto de encontrarle una solucion.

Los niveles de direccion, o algin asesor ya sea interno o
externo, se percatan de la existencia de un problema y
proceden a detectarlo o a fratar de definirlo, para ello se
pueden emplear varias técnicas que varian desde la
observaciéon directa, hasta las entrevistas o cuestionarios. Se
recomienda que esta determinacion del problema la haga
alguien externo al mismo para que de esta manera se pueda

lograr una mayor objetividad.

Una vez detectado el problema, los niveles gerenciales
de decisién, deben estar completamente consientes del
problema existente, y de la necesidad de tomar las medidas
comectivas al respecto. Se puede proceder en seguida a la
iniciacién de un programa de resolucion, pero el secreto
esencial del Desarollo Organizacional radica en tomar
conciencia clara de la situacidn, y adoptar una actitud
receptiva, que ubicada en los niveles superiores de decision,
resuelve en gran medida una serie de posibles confiictos

subsiguientes. Si los directivos no estan dispuestos a analizar e
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problema, y a admitir racionalmente cualquiera que sea la
causa, y enfrentarse a su resolucidn, entonces nada podrd

resolver el mismo.

Al existir esta conciencia y deseo de solucionar el
problema, una vez identificado plenamente, se podrd trazar

un plan para su resolucion:

a) Generalmente existe un equipo de consultores
externos y ofro de consultores internos (miembros del
personal) en la organizacién, mismos que tfienen
conocimiento, deseo e interés suficiente en el problema para
funcionar como consejeros, a dichas personas se les conoce

como agentes de cambio.

b) Las principales dreas de conocimiento, de utilidad
para estas funciones, son las de las ciencias del
comportamiento, ya que se tratard principalmente con seres
humanos, pero por ofra parte es de igual manera
indispensable el conocimiento general de las funciones gue

se realizan en el drea donde exista el problema.

c) La funcién del consultor interno es clave, pues
actia como elemento mévil entre la apreciacion exterior
(objetiva) de los consultores y la situacién problemdtica real

interna, muchas veces cargada de subjetividad e

incomprension.
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d) El consultor interno jugard un papel como
coordinador de las funciones asi como serd el transmisor
principal de informacién y de elementos de solucion. Debe

quedar bien claro que su funcién no es de espionaje sino de

ayuda.

Una vez que se estd consciente del problema existente,
se deberd hacer un diagnéstico objetivo que permita
recomendar medidas comectivas precisas. El diagndstico es
en si una imagen especifica del problema a la cual se lleva a
través de un conocimiento profundo a base de cuestionarios
y entrevistas, o simplemente a través de una observacion
participativa. Este proceso deberd involucrar a las personas
directamente relacionadas con el problema, para que al ser
éstas participes y ofrecer soluciones, ellas mismas estén
contribuyendo a la decisién final, y por lo tanto ésta se
aceptada. Una vez terminado el diagndstico, todo el equipo
de consultores deberd realizar un resumen y dar su

apreciacion final.

El resultado del diagndstico se presentard a los
directores en la organizacién, asi como al resto del personal

involucrado, que contribuyeron con informacion.

Este punto es conocido como retroalimentacion y

resulta esencial para obtener buenos resultados, sin esto no
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se puede pretender un cambio verdadero de actitudes ni
una solucion verdadera y aceptada. La participaciéon de un
grupo en la resolucion de un conflicto tiene profundos

efectos motivadores.

Después de la retroalimentacion debe venir una serie
de pasos orientados a la solucién practica del problema,

estos pasos pueden ser:

a) Ejercicios de integracidn o dindmicas de grupo;
como podrian ser: Role-playing (dramatizacién en la cual se
juegan diversos papeles o roles a fin de mostrar conductas

que se dan en situaciones especificas).

b) Formas de resolucidn de conflictos, por ejemplo:
juntas de confrontacidn, técnica Delphi, lluvia de ideas, etc.

Se intenta sacar los problemas a la luz con el fin de buscarles

solucién.

c) FEjercicios de sensibilizacidn, (concientizar sobre la
forma en que otfras personas lo percioen a uno, autoandlisis,

etc.)

d) Ejercicios de toma de decisiones.

e) Juegos de negocics, por gjlemplo: resoluciones de

CQsos.
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10.

f)  Diversos cursos de entrenamiento (administracion,

produccién, mercadotecnia, etc.).

En cualquiera de los ejercicios anteriores, los cuales son
encaminados a la resolucion de problemas deben participar
todos los involucrados en el "conflicto”; estas practicas
pueden ser manejadas por consultores externos o internos,
quienes proporcionaran orientacion y asesoria al grupo en
cuestidn y a todos los demds elementos de la organizacion
afectados por el conficto que en una “organizacion
compleja” tiene repercusiones en foda la institucion, y debe
ser en todo el sistema donde se lleve a cabo el cambio hacia
situaciones mds positivas, aqui se puede detectar que el
Desarollo Organizacional es exitensivo; no resuelven
problemas especificos, sino que constituye un proceso que se

convierte en-una filosofia de aplicacién general.

Otro punto importante es que el Desarrollo
Organizacional no debe quedarse estatico o ser espordadico;
la continuidad es su caracteristica més importante y deberd

haber sesiones de reforzamiento, segun el tipo de problema

que se frate.

El aspecto de evaluacion de resultados es también
de suma importancic en un programe de Desarollo

Organizacional pues se deben medir continuamente los



avances y el estado del programa y, con base en ellos

determinar necesidades futuras del proceso.

Por ofro lado, existen varias razones que pueden impedir la

efectividad del Desamollo Organizacional:

A)

B)

C)

D)

Fallta de apoyo de los niveles claves de decision

(direccién); si la hay, le dard legitimidad.

Los conceptos que se pretenda difundir en la organizacion
deberdn ser congruentes con la filosofia gerencial existente;
aunque esta sea uno de los factores que se busca cambiar, si
la filosofia gerencial es absolutamente opuesta y contraria a
los principios de! Desarrollo Organizacional es mejor ni siquiera

intentar su aplicacion.

Cuando no existe aceptacion por parte de todos los
elementos del grupo. pueden surgir problemas para la
aplicacion del Desamollo Organizacional: esto puede ser
causado por apatia, falta de interés o de convencimiento, o
solamente por deseos de sabotear un programa de la

empresa, a fin de impedir su progreso y desarrollo.

La imposicién para implantar el desarollo Organizacional
asi como cualguier otro programa vy la participacion en la
decision deben ser voluntarias; en caso de existir imposicion,

seguramente se registrardn reacciones agresivas que



impedirian su buen funcionamiento.

Es decir, el Desarollo Organizacional es un nuevo arte de
perfeccionar la organizacién, integrando necesidades de la empresa y
necesidades de la persona, es una nueva filosofia de administracion:
una nueva forma de administrar dia a dia que revitaliza y renueva,
tecnologia diferente, un conjunto practico de instrumentos y técnicas
para cambios planeados en que los aspectos de comportamiento y
psicologicos deben de recibir una adecuada atencidén para lograr el
éxito de las empresas actuales que se encuentran rodeadas de cambios

constantes e inesperados para los cuales deben de estar preparadas.
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CAPITULO L.

CULTURA ORGANIZACIONAL.



2.1. CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL.

La raiz primaria de la cultura corporativa, consiste en las creencias
y la filosofia de la organizacidn acerca de cémo deberdn ser llevados a
cabo sus asuntos, es decir, se trata de las razones por las cuales hacen
las cosas de la forma como las hace. Es dificil definir la filosofia y las
creencias de una compaiia, y todavia mas dificil es el caracterizarlas,

ya que hasta cierto punto estas son intangibles.

Cuando se hace referencia a la cultura de una organizacién, se
hace alusién a algo similar a la cultura de una sociedad, que es la que

guia a dicha sociedad y la hace distinta de las demds sociedades.

La cultura organizacional se manifiesta en los valores y principios
empresariales que abrazan los altos directivos, en los principios éticos
que los mismos exigen, en las politicas que implantan, en el estilo de
llevar acabo las cosas, en las tradiciones que guarda la organizacion, en
las actitudes y sentimientos de las personas, en la forma de comunicarse
entre los miembros de la organizacién, en las presiones que ejercen los
companieros, en la politica existente dentro de la organizacion y en

general la en la quimica que rodea el ambiente laboral y que define asi

la cultura de la organizacién.

Lo cultura de la organizacidn estd compuesta de los valores,
percepciones, creencias, supuestos, normas Y patrones de
comportamiento comunes a todos los que prestan sus servicios dentro
de lo empreso. En general se entiende por cultura a la influencia

ambiental complejc que incluye conocimientos, creencias. leyes,
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valores morales, arte, costumbres, y otros hdbitos y capacidades que el
individuo adquiere como miembro de la sociedad. Es importante

reconocer que las culturas se aprenden, varian e influyen en el

comportamiento.

Es preciso aclarar que el conocer la definicidn de cultura serd de

gran ayuda para una mejor comprension y adecuacion de la misma en

la organizacion.

Segun expertos: "La cultura es a la organizacién lo que la
personalidad es al individuo: un tema oculto pero unificador que

proporciona sentido, movilizacién y direccion."©

Lo anterior es un comparativo enfre la empresa y una persona
confrontando la complejidad de la personalidad en el individuo, con lo
que se puede llamar también la "personalidad” de la organizacion, es
Unica para esa organizacion, la determina y distingue de las demds,

unificando sistemas y procesos exclusivos que la llevan a su éxito o

fracaso.

A través de la cultura organizacional se puede observar el
funcionamiento y comportamiento de las organizaciones, y nos
proporciona una perspectiva que podemos adoptar para ver lo que
ocurre dentro de las mismas. De tal forma que. dicha cultura se refiere a

un cumulo de temas que tratan de predecir y explicar como se

1% paiph H. Kilmann, e!. al. Gaining Contra' of the cerporate Culture, p. Ix.
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comportan las organizaciones y las personas que laboran dentro de

éstas en diversas circunstancias.

la cultura determina la forma de actuar de las personas
pertenecientes a una organizacion, es decirr, influye en su desempeno,
en su forma de relacionarse con sus colegas, en la manera de ver su

puesto, su vision a futuro, efc.

Por ofra parte la cultura organizacional a pesar de ser un

concepto importante tiene sus limitaciones.

* En primer lugar, no es la Unica manera de ver a la
organizacion.
. En segundo lugar, la cultura de la organizacidon es definida

de distintas formas por los tedricos reconocidos.
Algunas de estas definiciones son las siguientes:
“Los simbolos, el lenguaje, las ideologias, los ritos y los mitos."!
En esta definicion se observa que, cualquier caracteristica es

determinante y conforma la cultura de una organizacion, de esta

manera puede influir al conjunto de individuos que interactian en la

misma.

1" A, Pattagrew, On Studyng Cultures, pp. 579-531.
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“La cultura de la organizacion refleja el sistema de valores o la
filosofia de la organizacion. Al examinar este factor se pueden identificar
las dreas a donde la formacion puede ayudar a aclarar o a lograr la

aceptacién de los valores entre los empleados.”?

En ofras palabras, parte muy importante de la cultura de una
organizacion son su filosofia y sus valores, los cuales son determinantes
en la direcciéon que tomard el desempefio de cada uno de los

individuos en sus diversas actividades.

Es un patrdn de supuestos bdsicos
inventados, descubiertos o desarrollados por un
grupo conforme va aprendiendo @ manejar sus
problemas de adaptacion externa e
integracién interna; debe haber funcionado
suficientemente bien para que se le considere
vdlido vy, por lo tanto, digno de impartirse a los
nuevos miembros como la forma comrecta de
percibir, pensar y sentir dichos problemas.'3

La cultura se va descubriendo segun las necesidades que van
surgiendo en las distintas circunstancias, o etapas, que atraviesa la
empresa, adaptando poco a poco dicha cultura a la realidad de la

misma, haciéndola esencialmente Unica.

Los elementos mencionados en las definiciones anteriores se han
captado en la obra de Edgar Schein, quien afirma que la cultura implica

tres estratos:

2 Georg2 T. Milcovich y John W. Bourcrec., Direcc'én y Adminisiracion de Recursos Humanos. Un Enfoque de

Estrategio., p. 390.
L Edgor H, Schein. Crganizational Culture and Leczership. p. 9.
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a) Incluye los artefactos y creaciones que estan visibles pero no siempre

son interpretables, tales como: Tecnologia, orte y patrones de

comportamiento.

b) Incluye los valores o las ideas que son importantes para la gente,
dichos valores podrian ser comprobables en el entorno fisico o por

consenso social, aqui se da un mayor nivel de conciencia.

c) Incluye los supuestos bdsicos que las personas hacen para guiar su

comportamiento, dentro de los que se consideran los puntos

siguientes:

La relacién con el entorno, la naturaleza de la realidad en el
tiempo y el espacio, las caracteristicas de la naturaleza humana, las de
la actividad humana y las de las relaciones humanas; estos supuestos se

dan por hecho, son invisibles y preconscientes.

Por ofra parte: Se tiene que comprender
que la cultura de la organizacion es producto
de la interaccidn entre el proceso de seleccion,
las funciones directivas, el comportamiento,
estructura y procesos de la organizacion, el
entorno mds amplio denfro del cual existe la
organizacidn y el proceso de eliminacién. '

Para conformar la cultura es importante integrar varios aspectos
como la seleccion, la cual contribuye a dar ingreso @ personas con
valores afines a los de la empresa que ayuden a que se lleve a cabo la

filosofia de manera congruente; es de vital importancia gue los

14 jomes L Gibson. et.al. Las Organizaciones.. p.44.
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directivos de la organizacién difundan profundamente los valores,
filosofia y patrones de comportamiento, para asi lograr unificar criterios
enfocados al logro de objetivos comunes, tanto de la empresa como de

cada uno de sus miembros.

Cabe mencionar que, la cultura de la organizacion abarca tanto
las funciones directivas como las caracteristicas de la organizacion; es
un reflejo de la planificacién directiva del pasado y el presente, y de las

actividades de organizacion, liderazgo y control.

Por Ultimo, se puede inferir que la cultura de la organizacion es el
patrén general de conducta, creencias compartidas y valores que
tienen en comun sus miembros; en ofras palabras, es lo que dicen,
hacen y piensan las personas dentro de un ambiente organizacional.
Incluye el aprendizaje y la transmision de conocimientos, creencias y
normas de conducta a lo largo de un periodo de tiempo, con lo que se

puede inferir que la cultura organizacional es bastante estable y su

cambio no es répido.

2.2. CAMBIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Es crucial que exista un estrecho ajuste entre la cultura y la

estrategia para dirigir con la maxima eficiencia los recursos humanos ce

una compania.

Una culiura que inyecta energia a todas las personas de o

1~

organizacién para que realicen su trabgjo de manera que apoyen [a
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estrategia contribuye de manera importante a la eficacia y poder de la

ejecucion de la estrategia .

Cuando la cultura y lo estrategia de una compania no estan
sincronizadas, surge la necesidad de modificar, lo més pronto posible, la
cultura, para evitar conflictos prolongados importantes entre ambas y
con esto debilitar o incluso demotar los esfuerzos para que funcione Ia
estrategia por parte de la gerencia. Una cultura sélida es de gran

importancia para la ejecucion exitosa de la estrategia.

Es comecto aofimar que la cultura organizacional es dificil de
cambiar, asi como es de gran relevancia poder determinar cuéndo es
necesario este cambio y cuéndo no y entender donde habra que iniciar
el proceso, ya que esto es de importancia para el manejo del

comportamiento en la organizacion.

El estudiar el comportamiento en las organizaciones, sin incluir la
cultura como una variable especifica, da como resultado un andlisis
incompleto, es aqui donde surge la importancia de incluir los conceptos
de cultura y cambio cultural y el comportamiento organizacional que

surge de esto como explicacion de la eficacia competitiva.

Para el cambio de la cultura, la direccion deberd emplear los
mismos medios que utilizd para la creacion de dicha cultura. Lievando a

cabo una plenificacién, una organizacion, un liderazgo y un conirol

compatibles con las creencias y valores de los cambios que se desean

en la misma.
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Ahora bien, el cambio de cultura en una organizacion no siempre
es necesario, tal vez se puedan realizar algunos cjustes o adecuaciones,
pero no hacer todo un cambio estructural innecesario y costoso para la
empresa y posiblemente perjudicial en alguno de los procesos. Incluso
se puede dar el caso de no necesitarse absolutamente ningun cambio
en la cultura, pues estd establecida y estructurada absolutamente de
acuerdo con las estrategias de la empresa y en base a su filosofia,

misidn, visidn y valores, siendo establecidos por sus integrantes.

Cabe mencionar que para considerar un cambio en la cultura de
la organizacién el éxito se caracteriza por el dominio de la coherencia

entre la cultura y la estructura de la organizacion.

"La vinculacién de la cultura con la estrategia es un gran desafio.
El primer paso es diagnosticar que facetas de la cultura actual apoyan
la estrategia y cudles no lo hacen"'® Siendo aqui donde surge la

planeacién del cambio cultural.

La cultura se autorefuerza; una vez
instaurada, proporciona estabilidad y seguridad
a los que la comparten. Los individuos saben
qué se espera de ellos, lo que es importante y
como lograrlo, y en forma natural se resisten @
cualquier desviacion de la cultura existente. '

Cuando los empleados conocen exactamente qué se espera de

ellos en organizaciones con una cultura sdlida, no tienen que perder el

15 A rthur A. Thompsen, Jr. y A. J. Stricklerc 11, Direccidn y Administracion Estratégicas. p.285.

1% ) L Gibson, loc. ¢t. p.47.
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tiempo fratando de encontrar qué hacer y cémo hacerlo; la cultura
proporciona un sistema de reglas informales y de presiones de los

companeros en cuanto a cédmo comportarse la mayor parte del tiempo.

Por el confrario, en una cultura débil, la falta de una fuerte
identidad de la organizacidon y de un clima de*trabgjo fructifero lleva

como resultado a la confusidon de los empleados y al desperdicio de los

esfuerzos.

Si nos encontramos con el problema de que la cultura de la
organizacién es débil seric necesario provocar un cambio en ella a fin
de que se solidifique, ya que asi esta transformando al frabgjo en una
forma de vida, proporciona estructura, normas y un sistema de valores

con el cual trabgjar; y promueve una gran identificacion con la

organizacion por parte de los empleados.

Como resultado de ello los empleados se sienten mejor con lo que
hacen y la mayoria de las veces trabajan mds y mejor para que la
compafia alcance un mayor éxito.

2.3. INFLUENCIA DEL LIDER SOBRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

En primera instancia se definird lo que es un lider y el rol que juega

éste dentro de la organizacion.
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La palabra "lider" puede ser rastreada desde hace unos 700 anos,
y el concepto puede encontrarse en los primeros escritos de los griegos

y sus antecesores.

Se ha definido el liderazgo de muchas maneras pero, por lo
general, un lider es aquel individuo que frata de influir sobre el
comportamiento de las demds personas, en un grupo, sin recurrir a la
forma coercitiva del poder, es un agente de cambio cuya accion tiene

mayor influencia sobre Ias demds personas, que las acciones de las

demds a ésta.

"El liderazgo se define como influencia, es decir, el arfe o el
proceso de influir sobre las personas para lograr que se esfuercen de

buen grado y con entusiasmo hacia el logro de las metas del grupo™.)?

El liderazgo efectivo entre los administradores puede considerarse
como un medio para motivar a los empleados a que mejoren su

desempeno.

Los lideres actian para ayudar al grupo a tener objetivos
mediante la aplicacién mdéxima de sus capacidades, no se colocan
detrds del grupo para empujarlo, sino al contrario frente al mismo

facilitando el progreso e inspirando para el logro de dichos objetivos.

Se han identificado rasgos especificos relacionados con la

capacidad de liderazgo:

" Herald Koontz y Hienz Weikrich, Elerme =25 de Administracion, p. 367
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« Rasgos fisicos (como son, energia, apariencia y estatura).

» Rasgos de inteligencia y capacidad.

e Rasgos de personalidad (capacidad de adaptacion,
agresividad, entusiasmo y seguridad en si mismo).

¢ Caracteristicas relacionadas con las tareas (el impulso por
logros, la persistencia y la iniciativa).

» Caracteristicas sociales (cooperacion, habilidades

interpersonales y habilidad administrativa).

No todos lo lideres poseen todos los rasgos o caracteristicas antes
mencionados, ya que la mayer parte de estos llamados rasgos son en

realidad patrones de conducta.

Desde hace tiempo se ha buscado especificar cudles son
caracteristicas exclusivas de un lider, pero la complejidad del individuo

no permite clasificarlo o diferenciarlo en absoluto de otro u otros.

Asi como al mencionarse las caracteristicas anteriores no se define
en qué grado se deben contar con ellas, por lo cual existe gran

subjetividad en la clasificacion de las mismas.

A continuacién se mencionan algunas de las habilidades que, al

igual que las caracteristicas, no son determinantes.

Los lideres deben tener las siguientes habilidades:
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a) la capacidad de usar el poder con efectividad y de un

modo responsable.

b) La capacidad de comprender que los seres humanos
tienen diferentes fuerzas que los motiven en diferentes momentos
y en diferentes situaciones. Conociendo al menos las teorias
modernas de la motivaciéon y comprendiendo sus elementos, se
estd mds consciente de la naturaleza y la fuente de las
necesidades humanas y se es mds copaz de definir y disefiar
formas de satisfacerlas y administrar en forma tal que se obtengan

las respuestas deseadas.

c) la capacidad de inspirar a sus seguidores para que

apliquen todas sus habilidades a un proyecto.

d) La capacidad de actuar en una forma que desarrollard un
clima favorable para responder a las motivaciones y fomentarlas.
La intensidad de la motivacién depende en gran parte de la
expectativas, de las recompensas recibidas, de la canfidad de
esfuerzo que se piensa que requieren, de la tarea a realizar y de

ofro factores que forman parte de un ambiente, asi como de un

clima organizacional.
La conducta del lider se clasifica en cuatro grupos:

1. Liderazgo de apoyo: Toma en cuenta las necesidades

de los subordinados, mostrando preocupacién por su bienestar
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y contribuyendo a la creacidén de un clima organizacinal
agradable. Tiene una mayor influencia sobre el desempano de

los subordinados cuando éstos se encuentran frustrados y

descontentos.

2. Liderozgo participativo: Le permite a los subordinados
influir sobre las decisiones de sus superiores y puede dar como

resultado una mayor motivacion.

3. Liderazgo instrumental: Le proporciona asesoria a los
subordinados de manera bastante especifica y aclara lo que
se espera de ellos; esto incluye aspectos de planeacion,

organizacién, coordinacion y control por parte del lider.

4, Liderazgo orientado hacia el logro: Representa fijar
metas retadoras buscando mejorias en el desempefio de tal
forma que se'tenga plena seguridad que los subordinados

alcanzardn metas altas.

"La conducta del lider es aceptable y satisface a los subordinados

hasta el grado en que elios la vean como una fuente para su

satisfaccion”.!s

Existe un principio fundamental de liderazgo que consiste en 1o

siguiente:

18 4 Knoontz y H. Weihrich, co. cit, p. 384
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Puesto que las personas tienden a seguir a
quienes, de acuerdo con su punto de vista, les
ofrecen un medio para safisfacer sus propias
metas personales, mientras mads comprendan
los gerentes lo que motiva a sus subordinados y
cémo operan estas motivaciones, y mientras
mds demuestren que comprenden lo anterior
al llevar a cabo sus acciones administrativas, es
mds probable que sean mds efectivos como
lideres."

Resulta trascendental anotar que los
lideres, como elementos acfivos de Ila
organizacion, no son nominados,
seleccionados, elegidos o] asignados
formalmente; sino por lo contrario, aceptados y
seguidos. De hecho, es dificil que un lider se
halle en posibilidad de establecer, adecuada
o inteligiblemente, porqué tiene la posibilidad
de ser tal: ni sus seguidores expresaran
aceptablemente porqué los siguen.®

El lider establece metas, pero al hacerlo toma en cuenta las
condiciones existentes, una vez determinado lo que su grupo puede
hacer y ha de hacer. El lider reconcilia las oposiciones internas y las
presiones ambientales, dando una mayor atenciéon al comportamiento

adaptativo en relacién al caracter organizacional de la empresa.
Existen dos tipos de teorias sobre el liderazgo:
1°) Teoria de las caracteristicas: Sostiene que los lideres son aguellos que

poseen una combinacion de atributos personales que los hacen

grandes hombres. Entre Ias caracteristicas personales a que se refiere,

£ 1? Idem. p.369
V. Arias Galicia. loc. ¢it. p. 143
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se encuentran la inteligencia, el tacto, el dinamismo, etc. Esta tecria
supone que un lider con estas caracteristicas serd igualmente eficaz
en cualguier situacion; sin embargo, no ha mostrado la validez
necesaria para sostenerse. Parece que la eficiencia del lider estad mas
asociada a la situacién especifica en que se muesira; algunos lideres

eficaces en un grupo resultan ineficientes en ofros.

2°) Teoria circunstancial: La cual afirma que son las circunstancias las
que hacen a lider. El grupo. al encontrarse en determinadas
circunstancias escoge como lider a la persona capaz de analizar las
emociones del grupo o de ayudar a éste a satfisfacer sus

necesidades. Segun esta teoriq, si la circunstancias cambian, el lider

puede ser cambiado también.

Existen 3 tipos de poder de liderazgo:

| 8 El poder de posicién:  Se deriva de las fuentes estructurales

como la autoridad formal y el control sobre los recursos, recompensas y

castigos.

2. El poder personal: Se deriva de caracteristicas personales

como experiencia, necesidad de dfiliacion (cordialidad), empatia vy

carisma.

3. El poder politico: Se deriva del control de las decisiones y la

sensibilidad ante el uso de alianzas politicas.
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En lo referente a cultura organizacional el valor del lider influye
sobre la direccidon de la empresa, en este caso, un valor se puede definir
como una creencia estable sobre lo que es apropiado v lo que no lo es
y que guia las acciones y la conducta de los empleados para cumplir

con los propdsitos de la organizacion.

La cultura organizacional, creada por los lideres de la empresaq,
puede dar por resultado que las funciones gerenciales se lleven a cabo

en formas diferentes.

Es importante que la cultura fomentada por el lider sea adecuada
y que logre influir en la efectividad de la organizacion, ya que afecta la
forma en que se llevan a cabo las funciones gerenciales de planeacion,

organizacién, integracion de personal, direccidn y control.

El lider tiene gran influencia sobre los frayectos entre las conductas
y las metas. El lider puede hacer esto definiendo puestos y roles de
tarea, eliminando obstaculos para el desempano, solicitando la ayuda
de los miembros del grupo para la fijacién de dichas metas, fomentando
la cohesidon del grupo y el esfuerzo en equipo, incrementando las
oportunidades de satisfaccion personal en el desempeno del trabajo.
reduciendo la tensiones y los controles externos, aclarando las
expectativas y haciendo diversas tareas que cumplan las expectativas

de las personas.

La responsabilidad del creador de la
estrategia es seleccionar una estrategia que
sea compatible con las partes sagradas o
inalterables de la cultura  corporativa
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prevaleciente. La  responsabilidad  del
implantador de la esfrategia, una vez
seleccionada ésta es vincular esfrechamente la
cultura corporativa con la estrategia vy
manteneria alli.2!

Por lo general las acciones gerenciales para fortalecer el qjuste

entre la cultura y la estrategia son tanto simbdlicas como sustantivas.

Entre las acciones simbdlicas se encuentran el envio de sefales
acerca de los tipos de conducta y rendimiento que pretenden alentar
los implantadores de la estrategia, es decir, se refieren a los
acontecimientos celebrados para honrar a aquellas personas cuyas
acciones y rendimiento siven de modelo para los demas. Los
implantadores exitosos de la estrategia son expertos en el uso de

simbolos para la creacién y alimentacion de la cultura.

En la implantacién de los valores y la conducta necesarios para
desarrollar la cultura depende de un compromiso sincero y permanente
del director general, junto con la persistencia extraordinaria para el
refuerzo de la cultura a través de palabras y hechos. Es esencial que su
presencia sea sumamente visible en la organizacion; la creacion de la

cultura no se lograra desde una oficina.

Los altos directivos deben imprimir un rasgo caracteristico a los
valores y dar forma a la filosofia. Sin embargo, para que esto tenga

éxito los altos directivos deben contar con el apoyo de los gerentes

2 5. A Thompson Jr.y A. J. Strickland Iil. loc. cit. p. 285
50



subordinados (mandos intermedios), para que inculquen los valores y

establezcan normas culturales en los niveles inferiores de la organizacion.

La tarea de lograr que la cultura apoye a la estrategia no es a
corto plazo. es decir, se necesita tiempo para que surja y prevalezca una
nueva cultura, cuanto mdas grande sea la organizaciéon y cuanto mas
grande sea el cambio que necesita dicha organizacion de mayor

tiempo se requerird.

Una cultura sdlida y fundamentada en valores firmes y principios

éticos es una fuerza motriz necesaria para el éxito estratégico continuo.

Los programas de ética y valores corporativos no son solamente
un adorno; su propodsito es la creacidon de un ambiente con
convicciones y valores muy amaigados convirtiendo asi a la ética en una

forma de vida.

Actualmente, muchas companias presentan de manera escrita
sus valores y su codigo de ética; las declaraciones por escrito tienen la
ventaja de manifestar con claramente lo que la compania pretende y
espera y sirven de base para evaluar las acciones y politicas de la

misma, asi como la conducta individual de los miembros que la integran.
Una vez establecidos los valores y normas éticas, se deben

institucionalizar y araigar en las politicas, practica y conducta de la

organizacion.
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La implantacién del cédigo de ética y los valores requiere de

varias acciones:

e Incorporar la declaracién del cédigo de ética y valores en la
capacitacién de los empleados y en programas educativos.

« Poner atencion en los valores y la ética durante el proceso de
reclutamiento y la contratacion para eliminar a los candidatos que
no muestren rasgos compatibles.

« Comunicar los codigos de ética y los valores a la totalidad de los
empleados, y dar las explicaciones comespondientes para su
cumplimiento.

+ Participacion y vigilancia por parte de la gerencia, desde direccion
hasta los supervisores de primera linea.

« Un fuerte respaldo del director general.

+ Adoctrinamiento oral.

El éxito o fracaso del esfuerzo depende en gran medida de si las
normas y valores éticos estan visiblemente integrados en las practicas

gerenciales, politicas y acciones en todos los niveles de la organizacion.

Por ofro lado, no es sencillo ejercer un liderazgo que se encargue
del cambio, ser "el destello”, atacar los problemas que se vayan

presentando y lograr que se ejecuten las cosas a través de dirigir a ofros.
Un directivo estratégico tiene que desempenar diferentes
funciones de liderazgo: empresario y estratega principal, solucionador

de crisis, administrador principal, supervisor, portavoz, lider aparente,
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negociador, distribvidor de recursos, fuerza de inspiracion, consejero,
motivador, creador de consenso, mentor, animador y creador de

politicas.

A veces, un director necesita ser autoritario y exigente, a veces
un escucha perceptivo y un tomador de decisiones comprometedoras.
En ofras ocasiones funciona de mejor manera un enfoque colegial y de

participacion.

Muchas situaciones requieren hacer compromiscs prolongados y
desempeniar un papel sumamente visible, mientras que ofras incluyen un
desempefio totalmente ceremonial, delegando los detalles a los

subordinados.

En general, el problema del liderazgo consiste en diagnosticar las
situaciones y seleccionar las mejores formas de manejarlas y

solucionarlas.

Existen seis funciones de liderazgo que dominan el programa de

acciones del implantador de la estrategia:

1. Mantener una perspectiva de lo que estd pasando y de coémo estan

funcionando las cosas.

2. Promover una cultura con la cual la organizacion se vigorice para

que se de el logro de la estrategia y que funcione a un nivel alto.



3. Mantener a la organizacidon sensibilizada ante las situaciones
cambiantes, alerta a las nuevas oportunidades y pletdrica de ideas

innovadoras.

4. Crear consenso, enfrentar la politica de formulacion e implantacion
de la estrategia, y reprimir las guermras de poder que se puedan

suscitar.
5. Reforzar continuamente las normas éticas.

6. Emprender acciones correctivas para mejorar el ejercicio de la

estrategia y el rendimiento estratégico general.

Con esto se puede concluir que, los lideres deben de estar
siempre bien informados de lo que esta ocumiendo a través de salir de
sus oficinas a caminar por la organizacién, escuchando, dando consejos,
alentando, recibiendo informacién importante y tomando el pulso de la

compania.

Los lideres deben esforzarse por mantener la cultura corporativa
deseable a través de lo que hacen y dicen. Su papel es alentar a las
personas a que sean creativas e innovadoras, a fin que la organizacion

se sensibilice ante las condiciones cambiantes.
Por otro lado, los lideres deben dar apoyo a los campeones, es
decir, a los individuos que estan dispuestos a exponerse al fracaso e

intentar algo nuevo.
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El trabajo de los lideres es duro ya que se esfuerzan para crear
consenso sobre la manera de proceder, sobre lo que es necesario

cambiar y sobre lo que debe permanecer inmutable.

A fravés de todo lo que se ha visto anteriormente, nos damos
cuenta de que no todo individuo estG capacitado, ni tiene las
habilidaodes necesarias para ejercer un cambio en la cultura de una
organizacion, por lo que es necesario una gran preparacion por parte
de los actuales y futuros dirigentes de las empresas para lograr implantar
sus estrategias, en congruencia con la cultura corporativa, para de esta
manera llegar a la obtencién de resultados favorables y por ende al

éxito de la compania.
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CAPITULO 111,

LA EMPRESA.



3.1. CONCEPTO DE EMPRESA.

El México actual que vivimos ante la globalizacién, exige un
replanteamiento de nuestras empresas para hacerlas competitivas, pero
a su vez exige la creacion de pequenas empresas como detonador

para generar empleos tan necesarios en nuestro pais.

Toda empresa es una parte importante de su medio ambiente que
de manera directa o indirecta, afecta en una forma substancial a la
estructura social y econdmica de una nacién. Cualquier organizacién
que carezca de un perfil de trabgjo, requerimiento primordial para el
crecimiento y desarrollo a largo plazo de la misma, tiende a decaer y

finalmente a desaparecer.

Debido al proceso de apertura econdmica que estdn viviendo
actuaimente los paises y de manera muy especial el nuestro y
Latinoamérica, es estrictamente necesario que las empresas adopten y
desarrollen distintas  alternativas  para que  sean  incorporadas

competitivamente a mercados tanto nacionales como internacionales.

Se piensa que la organizacion y administracion efectiva de este
tipo de empresas generaria un potencial de bienestar social vy
econdmico insospechable, dado que se podria crear una infraestructura

intermedia eficientemente localizada y dirigida.

La pequena empresa que es principalmente el objeto de nuestro
estudio, constituye una de las grandes oportunidades para los paises

que, como México, quieren exportar y competir, por ello creemos que es
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de vital importancia el hacer referencia a los tipos de empresa segin su
tamano, para de esta manera lograr un mejor entendimiento en el

funcionamiento de la conocida con el nombre de microempresa.

Cabe mencionar que se consideraran tres tipos de empresa en
cuanto a su tamano, el cual es determinado por ciertos factores, puede
existir otra divisibn mas amplia que considera cinco tipos de empresas en
cuanto al tamano: gigante, macro, mediana, pequefa vy
microempresas, en este caso englobaremos a las gigantes y macros en

empresa grande y a las pequenas y micros en empresa pequena.

La empresa en general la hemos definido de la siguiente manera:
es la unidad econdmico-social en la cual se conjugan recursos
materiales, humanos, técnicos y econdmicos, que a fravés de una
adecuada administracion se canalizan hacia la consecucion de los

objetivos para lo cual fue creada.

En ofras palabras: “La empresa es una institucién que contrata
factores de la produccién y los organiza para crear y vender bienes y

servicios."#2

La empresa surge como una “idea”, es decir, con la idea del
negocio, al detectar una necesidad que se busca cubrir con un
satisfactor (producto o servicio). El empresario es el promotor de dicha
idea y para llevarla a cabo debe conjuntar ciertos elementos como:

empleados, capital, direccion y los pone en accidn con objetivos,

22 Michael Parkin. Microeconomia. p. 222.



planes u organizacion y los mejora, adapta y perfecciona con el

desarrollo organizacional.

La empresa es una idea vivida y con planes de mejora constantes
que se enriquece por el pensamiento y actuacién eficaz de todos los
que la componen. Cada uno sigue el enriquecimiento de la idea inicial y
por tanto se considera que los colaboradores en la empresa deben ser

"empresarios”, promotores, creadores y continuadores de dicha idea.

Hay que tomar en cuenta que la idea iniclal de la empresa
evoluciona constantemente y a un ritmo creciente, cada vez mds
rapido, de modo que sdlo elementos con una visibn amplia son capaces
de aportar al acoplamiento de la empresa (que inicialmente se orientd
a las necesidades de un grupo social) a las nuevas necesidades de un

grupo social en evolucion.

Anteriormente se denomind a la empresa como una unidad, en la
cual se desenvuelve un proceso productivo, dentro del cual se
combinan distintos factores, para conseguir un producto que obtenga el

maximo beneficio tanto en el campo econdmico como en el social.

La empresa cuenta con:

A) Una base infraestructural (trabagjo, base financiera, instalaciones,

materias primas, locales y terenos, mercancias, etc.)

B) Relaciones productivas (es decir, el papel de cada miembro en la

produccién, ya sea como empresario o accionista, dirigentes o
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empleados en general.)

C) Una superestructura (ideas de lealtad, secretos profesionales,
moral, jerarquia, tutela de aprendiz, ideas de colaboraciéon y comunidad

de intereses, etfc.)

La empresa aparece con un nombre comercial y una finalidad
Unicos, distinguiéndose también por sus marcas y rétulos. Su actividad
consta de cierta permanencia y puede ser propiedad de una sola
persona o de varios accionistas; de tal modo que en la actualidad la
ideologia amo-trabajador se ha ido sustituyendo por la de comunidad
de aportaciones, participacién en beneficios, capitalismo popular

(accionariado obrero), y relaciones humanas.

La empresa frabaja para conseguir fres
fines: valor econémico agregado, prestar un
servicio a la comunidad en la que radica y
sobrevivir denfro del sistema ateniéndose a las
reglas del juego que tal sistema tiene para la
supervivencia.?3

La empresa debe encontrar el punto de equilibrio entre ser lo
suficientemente rentable, y a su vez cuidar la satisfaccion de sus clientes,
que a final de cuentas serdn estos Ultimos los que le proporcionaran
dichos beneficios; todo esto apegandose a los reglas marcadas por el
sistema, para asi lograr un éptimo desarrollo y un sano crecimiento que

la conduzca a ser una empresa exitosa.

Su funcidn social, sus objetivos genéricos

23 Miguel Angel Gallo, Responsabilidades Sociales de la Empresa. o 20
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como empresa consisten en: dar servicios o
bienes-servicios y lograr un incremento del
valor econdmico en un mercado libre que
debe ser suficiente, por lo menos o a largo
plazo:

a) Para satisfacer a todos los hombres de la
empresa con una determinada cantidad
de bienes econdmicos;

b) Para satisfacer los instrumentos, y

c)Para que la empresa pueda hacer la
inversion prevista para garantizar su
evolucion a lorgo plazo y para realizar
inversiones derivadas de las obligaciones
de al empresa hacia la sociedad en la
cual vive .24

Dichos objetivos son:

1. Proporcionar un servicio a la comunidad social.

La funcién de la empresa se entiende en términos de servicio social y
se puede afirmar que, si la empresa no considera el servicio como parte

de su objetivo tendera a desaparecer.

"La sociedad tiene todos los derechos de juzgar a la empresa en la
calidad e intensidad de su servicio hacia ella, ya que la empresa es un
fendmeno social, toma como punto de partida a la sociedad, depende

de ella en todo momento e influye y es influida por ella.”

24 M. A, Gallo, ob. cit. p.21
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2. Generar un valor econdémico agregado.

Entendemos por valor econdmico agregado a la diferencia entre el
valor econdmico que la empresa paga por productos y servicios que
recibe (valores de compra), y el valor econdémico que la empresa recibe
de terceros, por productos y servicios que les proporciona (valores de

venta).

3. Generar un valor humano agregado.

Se conoce como valor humano agregado, a la compensacion no
econdmica que el trabgjador recibe como fruto de su actividad en la
empresa, dicha compensacion debe revertirse al hombre en forma de

autorealizacién, desarollo de capacidades y logros.

Sélo en el grado en que el trabajador actue por si mismo, como

compensador humano, serd productivo.

Para que una empresa sea rentable, debe considerar cierfas

decisiones, las cuales deben ser encausadas en los siguientes aspectos:

+ Qué bienes y/o servicios producir y en qué cantidades.

e Cudles de sus factores de produccidn debe producir ella misma y
cudles debe adquirirlos de otras empresas. (esto es conocido como la
disyuntiva "Fabricar o Comprar”).

« Qué técnicas de produccion utilizar.

« Qué factores de la produccidn emplear y en que cantidades.
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¢ Como organizar su estructura gerencial.
e Coémo compensar a sus factores de la produccién y a sus

proveedores.

3.2. FORMAS DE ORGANIZACION DE LAS EMPRESAS.

La forma que adopta la empresa influye en su estructura de
direccion, en el modo en que compensa los factores de produccion, en
el monto de impuestos que pagan sus propietarios y en quien recibira los

beneficios y serd responsable de sus deudas si llegara a quebrar.
Existen tres formas importantes de organizacion de las empresas:

1.- PROPIEDAD: Es una empresa de un solo dueno,
el propietario, quien tiene responsabiidad ilimitada, dicha
responsabilidad es la Iegd de todas las deudas de una empresa, hasta
una cantidad que iguale a toda la riqueza del propietario. Si una de
estas propiedades no puede solventar sus deudas, las propiedades
personales del dueno pueden ser reclamadas por aquellos a los que la

empresa debe dinero.

El propietario es el Unico reclamante residual de. la empresa, es
decir es el que recibe sus beneficios y es responsable de las pérdidas

surgidas a partir de las decisiones gerenciales que tome.
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Los beneficios de una propiedad forman parte del ingreso del
propietario. Se adhieren a cualquier ofro ingreso que perciba el

propietario y asi mismo se gravan como un ingreso personal.

2- SOCIEDAD: Es una empresa con dos o mds
propietarios que tienen responsabilidad ilimitada. Los socios deben
acordar una estructura de la gerencia que sea adecuada, asi como la
forma de reparto de los beneficios entre si. De la misma manera que en
el caso de la propiedad los beneficios se gravan como un ingreso
personal de los duefos de la empresa. Pero asi mismo cada socio tiene
la responsabilidad legal de las deudas que adquiera la sociedad; es

decir, responsabilidad conjunta ilimitada.

3- CORPORACION: Esuna empresa que es propiedad de uno
o mas accionistas de responsabilidad limitada, esto significa, que los
duefos de la empresa tienen responsabilidad legal Unicamente por el
valor inicial de su inversion. El capital de una corporacién es dividido en
acciones. Una accién es una fraccidon del capital total de una
corporacién; las acciones de la mayoria de las corporaciones pueden

comprarse y venderse en bolsas de valores.

Algunas corporaciones con un solo duefio y un poco mds grandes
que una propiedad se manejan de la misma forma que esta Ultima. Las
grandes corporaciones tienen estructuras muy complicadas de gerencia
encabezadas por un presidente y un vicepresidente a cargo de distintas
dreas como serian finanzas, produccion, comercializacion, etc. Cada

nivel de la estructura conoce perfectamente lo que sucede en el nivel
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inferior como para ejercer un adecuado control, pero la gerencia
completa esta integrada de especialistas que se concentfran en un

aspecto limitado de las actividades que se realizan dentro de Ia

corporacion.

La corporacion recibe sus recurso financieros de sus duefios (los
accionistas) y mediante la emision de bonos (préstamos sobre los cuales
paga una tasa de interés fija). Si una corporacién obtiene beneficios, los
reclamantes residuales de dichos beneficios son los accionistas vy si una
corporacién incure en una pérdida de tal magnitud que se convierta en
quiebra, los bancos y ofras corporaciones de quienes sea deudora la
corporacion con problemas absorben la pérdida residual. Los accionistas
en virtud de su responsabilidad limitada, solo tienen responsabilidad
sobre la deuda de la corporaciéon hasta por el valor de su inversién

inicial.

Los beneficios de la corporacion se gravan independientemente
de los ingresos de los accionistas, de tal forma que los beneficios de las
corporaciones se gravan doblemente. Después de que la corporacion
ha pagado impuestos sobre sus beneficios, los propios accionistas pagan

impuestos sobre sus ingresos por dividendos.

Los fres principales tipos de empresas existen en grandes
cantidades, es evidente que cada uno tendra ventajas y desventajas en
situaciones particulares, lo que explica porque no ha eliminado a las

otras dos.
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Las empresas pueden ser clasificadas. fundamentalmente,
atendiendo a su estructura juridica, a su actividad, a la titularidad

privada o publica de su capital y a sus'dimensiones.

i Clasificacion juridica:  El término empresa recoge mejor los
aspectos creativos y econdmicos que los juridicos. Asi el derecho, que
contempla fundamentalmente la naturaleza de los socios, la relaciéon
entre los mismos asi como su responsabilidad, utiliza el término de
sociedad mercantil para referise a lo que comunmente se conoce
como empresa. La clasificaciéon de las sociedades mercantiles se realiza
en funcidn de dos criterios bdsicos: la composicidén personal de la

sociedad, y el grado de responsabilidad de cada uno de los socios.

Los principales tipos de sociedades que surgen de dichos principios

son:

a) Sociedad colectiva : Es una sociedad de tipo personalista en
la que la responsabilidad de los socios es total, estos responden
con la todo su patrimonio del funcionamiento de la empresa,
en esta sociedad los socios no pueden ceder su participacion

en el capital de manera libre.

b] Sociedades comanditarias: Estas sociedades participan de
algunas de las caracteristicas de las sociedades colectivas y de
las anonimas. Sus socios pueden ser de dos tipos: colectivos, que
asumen la responsabiidad de Ila gestion y responden

iimitadamente y de forma solitaria del funcionamiento de la
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empresq, y comanditarios que solo responden por el capital

que hayan invertido en la misma.

c] Sociedad de responsabilidad limitada: Estas sociedades son
similares a las andnimas. La gestion es en ellas personal, cada
socio es responsable Unicamente del capital que haya
invertido. La legislacién suele establecer un capital méximo
para este tipo de empresas y algunas restricciones a la libre
cesion de participaciones, sobre todo cuando es a no socios a

quienes esa cesion se realiza.

d) Sociedad andnima: En las sociedades andnimas, Ia
responsabilidad de los socios se limita en todos los casos al
capital que hayan aportado, capital que se divide en paries
iguales (acciones), de facil fransmisidn a ofros socios o a ofras
personas juridicas o fisicas. Estas sociedades poseen un cardcter
apersonal, es decir, lo importante en ellas es el capital invertido

por sus socios ¥ no la aportacion profesional de los mismos.

e)] Sociedades cooperativas: Estas sociedades pueden ser de
produccién o de consumo. Cada miembro posee un voto
independiente vy la distribucion de los beneficios no depende
del capital invertido por cada socio sino del volumen de las
compras (en las cooperativas de consumo) o del salario y de las

horas trabajadas (en las cooperativas de produccion).
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2 Clasificacion por su actividad:La clasificacion mas general
en funcion de su actividad econdmica, es la division entre empresas de
produccidn, que se dedican a la transformaciéon de materia prima para
la obtencidn de un producto de bienestar general (como las agricolas,
extractivas, transformadoras, etc.), y las de servicios, orientadas a prestar

un servicio determinado a la comunidad (de transporte, comerciales,

financieras, etc.)

3. Clasificacidon por su fifularidad: Estas pueden dividirse en
privadas, publicas y mixtas. Tanto la empresa privada como la publica
llevan un funcionamiento similar, aunque la publica encuentra su razén
de ser orientada un poco mdas a su utilidad social que a la obtencidn de
beneficios. El objeto principal de la empresa publica suele ser el control
estatal de los sectores econdmicos de importancia estratégica o el
mantenimiento de actividades de vital importancia para la sociedad,
pero cuya explotacion no resulta del todo rentable para la empresa
privada. En ocasiones .empresas privadas se estafifican, ya que su
desaparicién podria tener graves consecuencias econdmicas o sociales.
En su configuracidon juridica la empresa publica puede adoptar
diferentes formas, que van desde su inclusion en los presupuestos

generales del estado, hasta como su configuracién como una sociedad

anonima de capital estatal.

En las empresas mixtas su capital esta constituido por aportaciones
privadas y publicas. En su gestion toman parte representantes tanto del

capital privado como del aportado por un ente publico. En ocasiones el
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estado puede reservarse la gestacién de una empresa, aln cuando sus

aportaciones de capital sean minoritarias.

4, Clasificacion por sus dimensiones: El criterio mas
comunmente utilizado en la clasificacién por dimensiones es el nimearo
de trabajadores que laboran en las mismas. Se habla asi de pequenas,
medianas y grandes empresas. El conjunto de las pequenas y medianas
empresas es el que soporta la mayor parte de la actividad econdmica
de un pais, por ofro lado, las grandes empresas poseen una mayor

importancia cualitativa y ocupan posiciones estratégicas en el mercado.

La necesidad de clasificar a las empresas en razén de su tamano,
deriva del hecho de que este mismo tamafo, plantea problemas
sumamente distintos, y en ocasiones radicalmente opuestos, entre una

empresa pequena y una mediana o grande.

En una division tripartita se considera de mayor facilidad, v casi
necesario para su mejor comprension en el andlisis de cada una, el
comenzar o definir los extremos, para después determinar las
caracteristicas y problemas del tipo medio, que, por cierto, es quiza el

que predomine en su influencia en un pais de desamollo como el

nuestro.

3.3. LA EMPRESA PEQUENA.

En su mayoria las pequenas empresas se dedican a la actividad

comercial, cdemds, generalmente las empresas que se dedican a lo
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transformacion de sus producios los comercializan por si mismas,

eliminando hasta donde sea posiole a los intermediarios y logrando asi

una relacidén mas directa entre productor y consumidor.

3.3.1. CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA EMPRESA.

Es una empresa de tipo familiar, constituida como sociedad
anénima, debido a que el duefio es el que aporta el capital

necesario para las operaciones normales de la empresa.

La mayoria tienden a no cambiar su lugar de operaciones, es
decir, se mantienen en el mismo sitio en el que iniciaron;
tratando de conservar su mercado y mantener una relacion
estrecha con sus clientes, ya que el duefio estima que éstos le

van a ser fieles por mucho tiempo.

Su objetivo predominante es el mercado local o regional, esto
depende de la habilidad del empresario para ofrecer un
producto o servicio excelente en un mercado particular y asi

poderlo enfocar a un mercado local.

La pequena empresa crece a través de la reipversion de sus
utilidades, ya que no cuenta con un apoyo financiero

significativo de instituciones privadas ni del gobierno.



« El nUmero de empleados con que cuenta no supera las 45
personas, dedicadas ya sea a actividades administrativas u

operativas.

+ Las actividades se concentran en el dueno de la empresa, que

es el que ejerce el control y la direccién de la misma.

En cuanto a personal se sefalard un primer tipo que, se cree que
no merece el nombre de empresa pequefaq, sino mds bien el de
empresa artesana o familiar, es decir, aquellas en las que el dueno es
ayudado por unas cuantas personas, a las que directamente controla,
sin necesidad de jefes inmediatos, siendo en muchas ocasiones
familiares suyos. El nUmero de estas personas no pasard de 4 a 5. Pero,
para adoptar un criterio coherente con nuestra legislacion este nimero
podria extenderse hasta 20. ya que este es el nimero que permite la

formacién de un sindicato en la empresa.

Por otra parte, se considera como pequena empresa aquella que
ordinariamente tiene un numero aproximado de 40 a 50 trabajadores, ya
que esto implica, casi necesariamente, establecer por lo menos un nivel

de jefes intermedios.

Los limites extremos, tomando en cuenta la distinta capacidad de
los jefes para conocer y controlar personal o técnicas, su capacidad de
trabajo, etc. podria fijarse en los 20 antes mencionados hasta un maximo

de 80 trabajadores.
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3.4. LA EMPRESA GRANDE.

Las empresas grandes en México serian aquellas que puedan

tener un numero aproximado de 1,000 frabagjadores en adelante, ya que

en ellas se daran seguramente los criterios que se mencionardn a

confinuacion.

3.4.1. CARACTERISTICAS DE LAS GRANDES EMPRESAS.

£l administrador o los administradores colocados en la mds alta
jerarquia, no sdélo dedican la mayoria de su fiempo a las
funciones administrativas o de coordinacion, sino que requieren
un staff, mds o menos grande, de personas que le ayuden a

administrar.

Se requiere un grupo grande de especialistas, ya que es
imposible que los altos ejecutivos tengan un conocimiento
profundo de la inmensa cantidad de técnicas e instrumentos
concretos, detallados y cambiantes que cada dia surgen sobre

produccion, finanzas, ventas, etc.

Se impone a consecuencia de lo anterior un mayor grado de
descentralizacion, delegando muchas funciones tanto a jefes
como a empleados, que seran los Unicos capacitados para
decidir dentro de politicas y normas que se les fijan, una gran
cantidad de problemas, que serian mal resueltos en los altos

niveles, por el desconocimiento que en ellos se tiene, ya de los
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aspectos técnicos concretos, ya de las situaciones de personas
y de ambientes que privan en cada problema, y porque
ademds se refrasarian gravemente los tramites al exigir
decisiones que pasaran por todos los niveles, o bien habria que

saltarse éstos con los danos que ocasionaria el rompimiento

jerarquico.

Es necesaria e indispensable una previsibn y planeacion
realizadas a mds largo plazo, vy a la vez mds técnicas

detalladas y formales.

Como resultado de lo anterior, es necesario estar siempre
desarrollando vy vigilando una mayor cantidad de técnicas de
comunicacién formal, ya que ésta tenderda a dificultarse. De la
misma forma haobrd que ejercer mayor cuidado sobre la
comunicacién informal, a fin de evitar que ésta, por su

tendencia natural a distorsionar informacion, cause danos a la

empresa.

El desamrollo de ejecutivos se convierte en un problema vital,
esto es, los planes para preparar con mucha anticipacion, un
numero suficiente de personas que no tengan Unicamente los
conocimientos necesarios para ir ocupando los puestos que
queden en la empresa por ascenso, vacantes o expansiones,
sino que reciban un adecuado adiestramiento practico en

éstos dificiles problemas y desarollen en ellos mismos las

cualidades y habilidades necesarias.



e Por todo lo anterior, es necesario la fijacion de una serie de
técnicas de comunicacién formal, como reportes, controles,
estadisticas, efc., ya que a falta de éstas se perderia la unidad

de la empresa.

En las grandes empresas, resulta fisicamente imposible que los
altos directivos, que tienen que fomar decisiones relevantes, fijar
politicas, etc., puedan conocer a la gran mayoria del personal, debido
a su nimero; estan imposibilitados de tratar y resolver todos sus
problemas, la complegjidad de la empresa es de tal naturaleza que
tampoco estaria facultado para conocer las diversas técnicas
empleadas para la produccion de bienes o servicios, o la utilizaciéon de
los mulfiples sistemas, etc., y por lo que tendrd que emplear a un gran
nimero de técnicos a los que el directivo solo coordine y se vea

crientado a delegar responsabilidades.

3.5. LA EMPRESA MEDIANA.

La mediana es quizd la mas dificil de definir, porque en realidad, se
deja para ellas un amplio numero de empresas, que no tienen ni las

caracteristicas, ni los problemas de la empresa pequefa ni la grande.

3.5.1. CARACTERISTICAS DE LA MEDIANA EMPRESA.

+ Suele ser una empresa con un ritmo de crecimiento mayor al

de las otfras dos. De hacho la empresa pequena suele tardar
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mds en pasar a un rango medio, y la grande mas bien tiende a
crear ofras nuevas sin cambiar directamente sus lineas de
organizacién, o a asociarse con otras. La empresa mediana,
por el contrario, sobre todo en un pais de desarrollo como el
nuestro, con un crecimiento constante de la poblacién y por lo
tanto una ampliacidn de mercados, etc., si lleva una buena
administracion, tiende a alcanzar con mayor rapidez la

magnitud de la empresa grande.

Como consecuencia de lo anterior viene la dificuliad para
determinar cual es la verdadera etapa en la que se halla, ya
que se le confunde en ocasiones con una empresa chica y en
otras con una grande, esto deriva de que en la realidad han
de presentar los problemas de los dos extremos, y mds bien
carecer de los beneficios caracteristicos de éstos dos grupos

anteriormente mencionados.

En este tipo de empresas, como resultado de dicho
crecimiento, se siente la necesidad imprescindible de ir
realizando una mayor desceniralizacion y como consecuencia

de comenzar a delegar.

Esto se manifiesta en el momento en el que los jefes se sienten
cada dia mdas imposibilitados de cumplir su tramo de control,
problema que comiUnmente estdn resolviendo a base de

ayudantes, medio que no es realmente técnico.



Otra caracteristica seria la necesidad constante de hacer
cambios. no meramente cuantitativos, sino verdaderamente
cualitativos, es decir, no solamente se presenta la necesidad
de agregar mds personas a una operacién o mds operaciones
a una misma funcion, sino se va dando la aparicién de ofras

funciones distintas, que antes no habian sido necesarias.

La alta gerencia se ve en la necesidad de poseer una serie de
conocimientos técnico-administrativos, que anteriormente no
habian requerido. Es preciso sefialar aqui el riesgo consistente
en que los gerentes, obvia y necesariamente van escalando
de los niveles inferiores de la empresa hacia ariba, y pueden
toparse con problemas aparentemente similares que han
podido resolver, y creerse capaces de seguirlos resolviendo

eficazmente.

En relacion con lo mencionado en el punto anterior,
comienzan a presentdrsele a la gerencia, sifuaciones
indiscutibles en las que se va dando cuenta de que desconoce
varios aspectos que ocumen dentro de la empresa, es decir, no
lo controla todo, y comienza a perder contacto con la

inmensa mayoria del personal.

Paralelamente, comienza a sentirse la necesidad de elaborar
planes mds amplios y detallados, requiiendo asi de cierta

ayuda técnica para su formulacién y el control de su ejecucion.
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« La gerencia de este tipo de empresa va sintiendo de manera
gradual cémo sus decisiones se van vinculando cada vez mds
a problemas de planeacién y control, que a cusstiones de

realizacion inmediata.

+ Necesidad de medios de comunicacion formal para prever el

crecimiento.

En cuanto al nimero de personal, la empresa mediana
quedaria entre los margenes de 80 a 500 trabajadores. Como se ha
visto, una de las caracteristicas de esta empresa es quizd, el que
combina los problemas de las empresas grandes y pequenas, sin poder

aprovechar en cambio sus ventajas.

Como minimo, todavia en algunos casos, por su escasa
complejidad puede estimarse como empresa mediana la que tenga
hasta mdas de 500 trabajadores; un limite maximo es casi imposible de
establecer en cuanto al puro nimero de personal, ya que se debe
reconocer que existen en otfros paises Industrias gigantes, con varios

cientos de miles de trabaojadores tales como General Motors, la Ford,

Volkswagen, etc.

3.6 LET'S DECORATE COMO MICROEMPRESA.

Para la readlizacion de este estudio, se ha elegido a una
microempresa del mercado mexicano, dedicada a la fabricacion de

figuras decorativas en el drea infantil llamada Let's Decorate, que en
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espafol  significa “Vamos a Decorar’, pues va enfocada
preferentemente, al cliente exiranjero, ya que existen grandes
oportunidades en estos mercados, y a los cuales, de alguna manera, se
les trata de crear una imagen con el mismo nombre de la empresa que

logre proyectarles la misién y propésito de la misma.

A.-  ANTECEDENTES.

-~

La empresa Let's Decorate es una empresa muy joven ya que fue
fundada en julio de 1995, por el Ing. Industrial Francisco Echeagaray y el
Llic. en Relaciones Industriales Luis R. Viadas quienes aprovechando la
relacién que existia entre ellos, ya que son primos, decidieron asociarse

para dar inicio a su proyecto, que era emprender esta nueva empresa.

La idea o concepto de decoracién surgid a partir del nacimiento
de la hija del Lic. Viadas, debido a que su esposa elabord la decoracion
del cuarto de la pequefia; de esta manera se detectd lo existencia de
un nicho de mercado poco explotado en la actualidad y de alguna
forma demandado, ya que les fueron requeridos varios pedidos de
adornos por parte de sus propios amigos y fue asi como se decidid

trabajar sobre esta nueva idea.

En agosto de 1994 se realizd un estudio de mercado, para ver la
factibiidad de comercializar con productos de decoracion y juguetes;
esto Ulimo fue debido a que el lic. Viodos se dedicd a la
comercializacién de papalotes de Disney, DC Comics y Marvel Comics

de Estados Unidos, a partir del afio de 1982 hasta 1989 cuando le
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retiraron la licencia de comercializar dichos papalotes; los resultados del
estudio de mercado mostraron perspectivas favorables, por lo que en
octubre de 1994 se sacaron a la venta cuatro modelos de adornos
decorativos, los cuales fueron colocados Unicamente en tiendas de

autoservicio, teniendo como principal cliente la cadena de AURRERA.

Con la crisis de diciembre de 1994 se cemaron las ventas y fue
entonces cuando el Ing. Echeagaray propuso la realizacidon de un
andlisis de exportacidn y se convitid en el socio del Llic. Viadas,
prestandole asesoria sobre la exportacion del producto, debido a que

éste ya tenia experiencia en el drea logrando impulsar y sacar a flote a

la empresa .

Ambos socios aportaron capital en iguales cantidades, 50% y 50%,
distribuyéndose las responsabilidades de tal forma gque, uno de los socios

asesora en cuanto a expcrtaciones se refiere y el ofro se encarga de

llevar a cabo el proyecto operativo.

Asl fue como la empresa se fundd para exporiar en 1995, con la
razén social de Let's Decorate S.A de C. V., contando entonces con 18
modelos diferentes, enfocados principalmente a la época navidena,
anteriormente se habia elaborado un catdlogo con el que pretendian
participar en el Show del Bebé en Estados Unidos, pero no hubo cupo.
Posteriormente en 1996 tuvieron participaciéon en dos Shows, uno en
Nueva York y ofro en Dalics, lo que sirvid para tener un conocimiento
mds amplio de sus competidores, asi como sus tendencias.

comoborando a su vez qus el producto en calidad es mucho mejor que
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el de la competencia, teniendo como Unica desventdja la creatividad

de los disenos.

B.- SITUACION ACTUAL.

Actualmente la empresa cuenta con aproximadamente 15
empleados entre los que se encuentran: un gerente, un asistente
administrativo, una jefa de produccién, un chofer, de 8 a 10 obreros, un

contador y disefiadores externos. ~

Existen problemas de planeacion estratégica que no fueron
tomados en cuenta, es decir, se dio mucha improvisacién, hacen falia
heramientas para lograr los resultados deseados, no existe un
organigrama, ni descripciones de puestos lo cual impide a Ila
orgonizacién crecer sanamente, ya que esta se encuentra

desorganizada, tanto en su estructura como en sus procesos.

Los compradores son muy exigentes con el proveedor y las fallas
en la creatividad del disefio estdn haciendo mas dificil el
posicionamiento dentro del mercado. En este momento se estd
trabajando Unicamente con mujeres, ya que la empresa considera que
éstas son mds dedicadas y perfeccionistas, a la vez que leales y abierias,

esto con el propdsito de mejorar la calidad gue el cliente requiere.

El proceso actual de exportacion es muy lento y la competencia
en Estados Unidos y Europa es mucho mayor, ya que se exigen ciettos

estandares de calidad, y una barrera muy grande gue exisie parc 10s

80



mexicanos es la fama que se han ganado en otros paises, como seria: la
desorganizacion, baja calidad, impuntualidad, etc., lo cual ha hecho

mas complejo el proceso de exportacion y captacion de clientes.

El proceso de exportacion ha causado un gran endeudamiento,
por lo que se han descuidado varios aspectos de la administracién,
como serian el establecimiento de sistemas efectivos dentro de sus
procesos, o la adecuada capacitacion y motivacion de los empleados,
generando como consecuencia un incremento en el indice de rotacion,
lo que se refleja en los resultados de la empresa y por lo cual se

comienza a planear un cambio organizado dentro de la misma.

C.- PERSPECTIVAS DE CAMBIO.

la empresa pretende redlizar de manera inmediata una
organizacion interna tanto en su estructura como en sus procesos,
implantar un sistema que diga como deben hacerse las cosas, para de
esta forma desarrollarse optimamente y poder refiejar esto tanto a sus
clientes internos como a los externos. A la vez es necesario sanear y
fortalecer a la empresa financieramente lo cual se pretende lograr a

través del trabajo en equipo, unificando esfuerzos y objetivos.

Su MISION es orientada a ser para la clientela infantil, la opcién
mds amplia de modelos y licencias de persongijes, siendo los mejores en
proporcionar esa atmosfera de confort, calidad y fantasia que los nifos

requieren en sus habitaciones con disenos que les sean atractivos. Para



los padres ser la mejor alternativa en cuanto a decoracion infantil y su

facil mantenimiento.

Su VISION es ser la primera empresa mexicana en exportar
accesorios de decoracion infantil directamente a las principales

cadenas de autoservicio y departamentales, antes de que dé fin este

siglo.
SUS PROPOSITOS VAN DIRECCIONADOS A:

Accionistas: Proporcionarles una ganancia justa y legitima que les

permita ver cumplidas sus honestas expectativas de inversion.

Personal: Ofrecer un camino confiable para su desarrollo como
personas y como colaboradores logrando a través de su esfuerzo y
dedicacion un mejor nivel de vida, educacidn y explotacion de nuevas

oportunidades.

Clientes: Proporcionarles permanentemente productos que
respondan plenamente a sus requerimientos de calidad, precio, disefio y

garantia, de tal forma que logre la satisfaccion de sus necesidades.

Con el fin de lograr todo lo anterior; se elabord un Manual de
Organizacién de la empresa, se reestructuraron los procesos
administrativos para llevar un control a través de sistemas y programas
computacionales y por Ultimo se implantd un programa de Desarrollo

Organizacional, que permita encaminar los esfuerzos de cada una ds



las personas, que laboran en la empresa Let's Decorate, logrando asi su

institucionalizacion.
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CAPITULO IV.

INTERVENCIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.



4.1. PROCESO DE CONSULTORIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El Desarollo Organizacional es toda una disciplina administrativa
de apoyo para la transformacion de la empresa hacia una cultura de
calidad. Es un proceso de cambio planeado en sistemas sociotécnicos
abiertos, es decir en empresas, que tiende a incrementar la efectividad y
salud de la organizacién a través de reforzamientos de valores y la
modificacién de creencias, actitudes y estructuras. El proceso del
Desarrolic Organizacional parte de un diagnéstico, para después llievar a

cabo intervenciones y evaluaciones de resultados.

En la actudlidad se disenan intervenciones del Desamollo
Organizacional a partir de diagndsticos y de comparaciones de la
cultura actual de la organizacién y de los pardmetros deseados, es
decir, sabiendo dénde se estd y a donde se quiere llegar, considerando
los elementos con que se cuenta y las limitaciones, si es que las hay, que
es lo mds comun; con todo lo anterior se establecen estrategias
orientadas a redisefiar las culturas de trabajo, mejorando la calidad en

el servicio, promoviendo la innovacién y formando lideres efectivos.

Una cultura de trabgjo es conocida como el conjunto de
creencias, actitudes, comportamientos y modos de trabgjar, que

determinan la manera de llevar a cabo la filosofia de la empresa.

Lla aparicion del Desarrollo Organizacional (D.O.) surge de la
necesidad de la Direccién General de lograr en la organizacion

campios planeados, para mejorar los resultados de la empresa; debe
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observarse que los cambios que el DO contempla no son cambios que
buscan la satisfaccion de un capricho, sino que deben ser planeados, es

decir considerar las fuerzas y debilidades que tiene la empresa.

Este proceso se enfoca en la transformacion, reestructuracion y

disefio de una cultura de trabagjo que aumente la efectividad.

El proceso de DO exige un determinado perfil del personal, asi
como un desarrollo de actitudes y compertamientos congruentes con
los principios y la filosofia de la empresa, ya mencionado anteriormente,
como misidn, vision y valores, y finalmente el suministro de heramientas

que faciliten la mejora del desempenio.

Se analizard a la empresa como sistema abierto, ya que es donde
el Desarrollo Organizacional es un proceso de cambios planeados, una

empresa es un sistema sociotécnico abierto.

El subsistema técnico se conforma de elementos técnicos vy
estructurales, los cudles son base de la organizacién para el logro de
resuliados, enfatizando las normas y funciones. La mayor preocupacion
de este sistema es la eficacia y la meta es la optimizaciéon de resultados

a base da tareas y normas y estructurando las funciones apoyados por

factores técnicos y estructurales.

Por otra parte el subsistema social se constituye por el conjunto de
elementos psicoldgicos y sociales necesarios para alcanzar las metas, la

salud y vitalidad de la empresa, haciendo gran énfasis en la cu''ura

86



organizacional y el clima laboral, como consecuencia de la interaccion
del personal. Aqui la mayer preocupacion es la salud organizacional y la
meta es su vitalidad, la base para lograr esto es un proceso dindmico y

estructurar los papeles de los miembros de la empresa, contando con

factores psicologicos y sociales.

42. IMPLICACIONES DE LA INTERVENCION DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

Partiendo de lo que es un diseno de infervenciones se puede
observar que lo que hay detrds de cada intervencion es un plan de
juego general, una estrategia global de intervencién y un plan de

consultoria.

Existen unos puntos bdsicos para el éxito de cualquier intervencion

de Desarrollo Crganizacional:

a)  Estructurar las actividades de modo que sdlo participen las

personas adecuadas.

b)  Estructurar la actividad de manera que esté orientada a un
problema © a una oportunidad y orientada a los problemas vy

oportunidades generados por los clientes mismos.

c) Establecer metas y procedimientos claros.

d)  Estudicr la factibiidad para alcanzar el éxito.
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e) Determinar aprendizajes con base conceptual y en base a

la experiencia.

f) Estructurar el ambiente de las actividades de tal manera

que las personas se sientan liberados en lugar de ansiosos.

a) Facilitar que los participantes aprendan la forma de resolver

un problema particular y al mismo tiempo aprendan la forma de

aprender.

h) Hacer que los participantes aprendan tanto de la tarea

como del proceso.

i) lograr que a los participantes se les considere como

personas completas y no como personas segmentadas.

Se define la intervencion de DO como la
participacion de éste en lograr un cambio
planeado sobre una o mds variables que
incidan en la efectividad sistema-cliente dentro
del negocio. El sistema-cliente puede ser una
persona, un departamento, una division o la
empresa completa.?

4.3. FASES DE LA CONSULTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Cabe mencionar que los pasos del proceso son consecutivos y

deben ser considerados como un todo, para asi evitar que algin detalle
g g
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quede fuera de la interpretacion del diagndstico y plan de accidén de la

consultoria del Desamrollo Crganizacional.

1) Previo a la consultoria se establece contacto con el sistema-
cliente, teniendo con éste una entrevista y se determina la necesidad
de solucidn, mejora y/o prediagndstico de la situacion actual, en otras
palabras, se realiza una exploracion por parte del consulter para

obtener un sondeo de la situacidn para de este punto partir a la accidn.

Este primer paso es sumamente importante, pues determina el

curso que llevard la consultoria y el plan de accion.

Para realizar un entrevista el primer paso a seguir es el
establecimiento del raport o confianza, que comunmente se conoce
‘como la etapa de “"romper el hielo", en esta etapa se trata de atender
cordialmente al cliente y con la mayor naturalidad posible lograr la
confianza inicial y la empatia. El raport que significa sintonia, confianza,
apertura e identificacién. Es todo un proceso que requiere de una serie

de habilidades.

El siguiente paso, en un proceso de entrevista, conocido como la
cima de la entrevista y es aqui donde se analizan, de manera profunda,
las expectativas del cliente hacia el proceso de consultoria, el nivel de
compromiso e involucramiento al que estd dispuesto el nivel directivo de
la empresa, los alcances de la intervencidn, definiendo lo que se puede
obtener mediante una intervencidn de Desarrollo Organizacional y que

no. El cliente espera del consultor una respuesta estructurada y Iogica. Es
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importante presentar por escrito al cliente un esquema gque muestre la
informacién recibida. Pudiendo ser graficas como es el caso de este

trabajo de investigacion.

.En el clere, que es el Ultimo paso de la entrevista, se expone
formalmente en qué consistird el proceso tratando de no generar mas
expectativas de las que se pueden lograr, se presenta una propuesta de
trabgjo. Se hace una despedida sencilla, estableciendo un resumen

rdpido de la informacién y compromisos generados durante la

entrevista.

Aunado a esto se realiza una observacion directa como
heramienta de apoyo, para que el consultor detecte otros indicadores
de necesidades de Desarrollo Organizacional, que en ocasiones los

elementos internos de la empresa no los identifican tan faciimente como

un observador externo.

Dicha observacion consiste en analizar las conductas en el trabajo
para compararlas con el patrdn de conductas esperadas. Ayuda a
complementar la informacién de manera directa o para coroberar Ias

caracteristicas administrativas, tecnoldgicas y humanas de un proceso.

2)  Se establecen los requisitos a cumplir (objetivos y/o resultado
esperado, esbozo del plan) conjuntamente con el sistema-cliente,
aclarando la expectativas y compromisos mutuos, precisando el
alcance de los mismos y los recursos con los que se cuenta para

T
Ol

efectuar las acciones pertinentes. Es la formalizacion de un contrato
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especifico de intervencion, esto es a través de un comunicado por

escrito o una carta.

3) En este paso se fiene contacto directo con las personas que
conforman a la organizacidén, lo cual es auxiiar del sondeo de
problemas e insatifacciones que pudieran existir; se identifica el sistema-
meta, el cual ayuda a definir por ddnde y cdmo comenzar; se definen

los roles de cada persona y/o departamento, asi como la linea de

autoridad y responsabilidad.

4) A continuacién se procede a la recoleccion de la
informacién a través de cuestionarios de escala de desarollo de equipo,
entrevistas y/o encuestas de desamrollo del equipo de trabgjo, que
ayudan a recabar informacién sistemdticamente de un nimero

considerable de personas; observaciones, consulta de documentos, etc.

5) Al definir la situacién actual real de la empresa vy las
necesidades del cambio, csi como al identificar y evaluar problemas, se
efectla el diagndstico y dimensionamiento de la situacion. Con esto se
plantean las posibles alternativas de accién, se definen los objetivos de
cambio y las metas, se consideran alternativas, efectos, costos, riesgos y
todo lo que implique el llevar a cabo la intervencidn del Desarollo

Organizacional. Posteriormente se evalla el potencial de cambio.
é) Este punto es conocido como la planeacién de la
intervencién. Se hace la seleccidn de la alternativa a seguir y se

establecen los objetivos e indicaderes de éxito.

91



Después se lleva a cabo la planeacién de la estrategia, de los
puntos de accidn vy las tacticas que ayudardn a llevarlos a cabo; se
determina con qué recursos se dispone, se establece el calendario de
actividades, se define quienes serdn los responsables de las acciones, se
establece qué secuencia se va a seguir y con qué tiempo se cuenta y se
procede a obtener la autorizacidon de los clientes. Se ejecutan las

acciones planeadas, y se realizan reuniones periédicas de coordinacion

y evaluacién.

7) A partir de lo anterior, se disefia e implanta la intervencion,

es decir se actua sobre el sistema-meta, anteriormente definido.

El disefio se refiere a las caracteristicas particulares que debe
contener el plan a realizar, es decir, un plan de accién con dreas

prioritarias,  objetivos  especificos, indicadores de  efectividad,

responsables y fechas.

En esta fase se comienza la institucién del cambio planeado
continuo. Se institucionalizan la actitud y métodos de solucidon de

problemas. Se debe buscar que lo anterior sea un “algo que trascienda”

en la organizacion.

8) Se lleva a cabo un seguimiento del proceso a fravés de
juntas periddicas de andlisis de avances, refroinformacidon y
replaneacion. Posteriormente se prepara la evaluacion de resultados a

través del andlisis e interpretacion de resultados.
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9) Se procede c la refroalimentacién del sistema-cliente a
través de la documentacidn del proceso y la presentacidon de los
resultados. Se realiza una autoevaluacion por parte del sistema-cliente y

una evaluacién por parte del consultor.

Al haber interactuado el proceso con elementos de calidad total
se comenta el Sistema Integral de Calidad, como ejemplo de una

intervencién de Desamrollo Organizacional.

Concluidos estos nueve pasos, se puede reiniciar el proceso a
partir de la comparacion de los resultados obtenidos con los objetivos
propuestos, produciendo de nuevo un diagndstico y un posible reinicio

del proceso o gjustes al actual.
Si los resultados fueron 6ptimos desde un principio, entonces lo

que se debe establecer es un programa de seguimiento de los logros

alcanzados por la consulteria.

93



CAPITULO V.

DIAGNOSTICO, RESULTADOS Y PROPUESTAS DE INTERVENCION.



5.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

HIPOTESIS:

Para efectos de esta investigacion se propone como solucion a la
falta de organizacién en una empresa que estd pasando por una etapa

de crecimiento interno la siguiente hipdtesis:

Como medio para generar un cambio en la cultura
organizacional y con esio mejorar los procesos, es necesaria la
aplicacién de un programa de consultoria, en Desarrollo Organizacional,
a la empresa familiar en Guadalajara, de tal forma que permita, a la

empresa, sobrevivir ante su propio crecimiento.

JUSTIFICACION:

El realizar esta investigacion serd Util para lograr que la empresa
crezca sanamente y sea competitiva a través de la aplicacién del
Desarrollo Organizacional y para averiguar qué elementos es necesario
considerar dentro de sus programas, para aplicarlos a la empresa,

dependiendo de su tamarfio, giro, antigbedad y en conjunto con su

cultura organizacional.
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OBJETIVOS: '
OBJETIVO GENERAL:

Realizar una investigacion en una empresa familiar, en
crecimiento, de Guadalgjara, que nos ayude a identificar los métodos

mas adecuados para aplicar programas de Desarrollo Organizacional

en una organizacion.

OBJETIVO PARTICULAR 1:

Realizar investigacion, tedrica, de los elementos mas significativos
del Desamollo Organizacional, que ayudan al mejoramiento y refuerzo

de la organizacién ante el crecimiento.

OBJETIVO PARTICULAR 2:

Analizar el alcance que puede tener el aplicar un programa de

consultoria e intervencion de Desarrollo Organizacional, en una empresa

familiar en crecimiento.

OBJETIVO PARTICULAR 3:

Observar los resultados obtenidos y ver si concuerdan con g

hiptesis.
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5.2. METODOLOGIA UTILIZADA EN LA INVESTIGACION.

A continuacién se mencionardn los pasos que se siguieron para

realizar este trabajo de investigacion:

a. Identificar lo empresc en la que se puede aplicar la hipotesis
establecida, es decir, una empresa familiar, en Guadalgjara, en

crecimiento y con inadecuada organizacion.

b. Realizar una enfrevista directa con el Director General de la
empresa, como el cliente de la consultoria, cabe aclarar que para

este paso de la metodologia se cumpliran los requisitos del D.O.
c. Disefar encuestas de D. O. que se aplicardn.

d. Aplicar una prueba piloto, para detectar posibles emores en el

diseno.

e. Aplicar encuestas de desamollo de un equipo de trabgjo, que nos

permitird medir el impacto que se logrard con la intervencién de

Desarrollo Organizacional.

f.  Vaciado de la informacién obtenida de la aplicacién de las

encuestas. Representando esta informacién gréficamente.

g. Analizar los resultados obtenidos en las encuestas.
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h. En base a los resultados y su interpretacidon proponer la aplicacién

del Desamollo Organizacional, a través de un proceso de

integracién del equipo de trabajo.

i. Disefio de un Manual de Organizacién como propuesta para el

sano crecimiento de la organizacién.

5.3. ENCUESTAS DE INVESTIGACION.

Cabe mencionar que la empresa en la que se realizd esta

investigacion es la anteriormente mencionada Let’s Decorate, como se

aclaré en el capitulo 3.
5.3.1. ENTREVISTA REALIZADA AL DIRECTOR.

De acuerdo con la metodologia mencionada en el apartado
anterior, una vez identificada la empresa en la cual realizamos la
investigacién, se mostrard a continuacion la enfrevista realizada al
Director General de la empresa en cuestion, respetando su formato
original, como heramienta de recoleccién de datos, que sirvid como
medio para detectar las necesidades de Desarrollo Crganizacional que

se tienen, asi como las respuestas obtenidas que se presentan a

continuacion.

Se presentard respetando su formafo origing! y anexadas las

respuestas dadas por el Director de la empresa.
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INTERVENCION DE CONSULTORIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
DIAGNOSTICO Y PLANEACION DE CAMBIOS.

NECESIDADES:

1 sCudles son las razones por las que se pretende cambiar algo en
el “statu quo"?

R.- Que este estado de desorganizacion ha llevado a la empresa a
un riesgo altisimo de quiebra. '

2 sHay insatisfacciones? 3Con qué?
R.- Si

- Con el estado financiero.

- Con baja productividad.

- Altos reprocesos y calidad inestable.
- La mala atencidn al cliente o incluso su descuido.

3 Si hay percepciones diferentes, gpor parte de quién, en qué y por
quée |

R.- No, al menos no visiblemente.

TUATN IR /AT

Yol

PROBLEMAS DE CAMBIO.

1 3Qué se quiere modificar, qué efectos se pretenden obtener,

cudles son los cambios que se desea alcanzar, en qué aspectos?
(actitudes. procedimientos, valores, metodos, comportamientos,

procesos tecnoldgicos, organizacion de tareas, efc. 3De quién, de qué

fipo?)

R.- Se quiere cambiar de ser una microempresa desorganizada

a una empresa de clase mundial, con plena satisfaccion de sus clientes
y miembros como: socios. emplecdos y proveedores).
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2 sHay prioridades entre esos problemas?
R.- Si primero se desea garantizar la sobrevivencio, posteriormente
desarrollarnos y finalmente consolidarnos.

SISTEMA-META. >

1 3Qué sistema o subsistema estad primordiaimente ligado al
problema?

R.- Ventas, administracion y cosfos.

2 sDdénde se sitUa el problema? 3Qué sector de la organizacion esta
mds afectado por el mismo?

R.- Enlo administracion.

I
3 3Qué procesos son relevantes en relacion con el problema. Por

quéz

R.- El proceso de ventas y administracion, por no contar con el
personal suficiente para delegar estas actividades.

POTENCIAL PARA EL CAMBIO.

1 sCudles son los puntos fuertes y los puntos débiles del sistema?

R.- Punfos fuertes:
+ Producto altamente competitivo.
+ Voluntad, confionza y capacidad de superar esta

problemdtica.

Puntos débiles:
4 Alto endeudgm:’enfo.




Bajo capital de frabgjo.
Mala administracion.
Mucha desorganizacion.

Falta de informacion especifica.

+ + + +

sEl sistema-objetivo estd listo para iniciar el cambio?
sHay motivacién para ello?

Si. totalmente.

3Sus componentes, desean y comprenden el cambio?

A nivel socios si.

sHay resistencias; de qué tipo, de quién, por que?

Probablemente a nivel obrero (por desconocimiento).

sHay dudas sobre la ventaja o conveniencia del cambio?

No.

b 3Cudl es el nivel de capacitacién y habilitacion de los individuos
para reglizar el cambio? 3Qué es lo que se necesita? zPor parte de

quiéng I
R.- El nivel de capacitacion es alto, lo que se necesifa es una

adecuada planeacion estratégica y medir resultados, por parte de los
sOCios.

7 sHay potenciales a desarroliar?

R.- Simuchos.




sHay recursos o pueden ser obtenidos de modo satisfactorio?
3Qué recursos se necesitan?

R.- Si pedidos con anticipos por parte del cliente y publicidad.

9 Si no hay resistencia actual, gpodrd surgir durante o después del
cambio? 3En quién? aPor qué, cudles, de qué tipo? (

R.- No es factible.

PUNTOS DE ACCION, APOYO Y AMENAZA.
1 3Cudles son los puntos focales para la accidn?

R.- Ventas, productividad y calidad.

2 Evaluar a las personas segun: l
a) Sudisponibilidad o accesibilidad a los contactos. .
R.- Aceptable. "
b) Sucompromiso y capacitacién en relacién con el cambio.
R.- Total, contamos con gran deseo de mejorar a fravés del cambio. l

c) Su unidn e influencia externa o interna sobre personas, grupos o
subsistemas relevantes e interdependientes.

R.- No gjercen ninguna influencia negatfiva a no ser por el descuido
en la atencion al cliente.

3 sHa ersonas, grupos o sectores que puedan amenaqQzar,
gnay

perturbar o perudicar el esfuerzo de cambio y su estabilizacion

posterior?

R.- No.
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INTRODUCCION PARA EL PROCESO DE CONSULTORIA.

ENTREVISTA DIRECTA AL CLIENTE.

1 3Cudl es la necesidad o sifuacion a resolver?

R.- Lasituacion financiera.

2 3Qué es lo gue mds le interesa que se solucione?

R.- 1) Liberar mi tiempo para salir a vender.
2) Requerimos un Gerente de planta.
3) Aterrizar un plan de ventas que garantice el cumplimiento de

nuestras metas y necesidades.

3 sCudles son las principales dificultades de la empresa?

R.- 1) Escasez de recursos economicos.
2) Escasez de recursos humanos.
3) Falta de organizacion.

4 3Qué espera de nosotros como consultores?

R.- Una investigacidn seria que llegue a la raiz de los problemas, nos
aclare la visidn de los mismos y que genera alternativas de solucion a

nuestro alcance.
5 3Qué resultados le gustaria obtener?

R.- Que nos ayuden a crear una vision que nos permita rescatar y
sanear este proyecto los mds rdpido posible con hemramientas y

estrategias a nuestro alcance.
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5.3.2 PRUEBA PILOTO.

En este apartado, se presentard el formato de la encuesta, que
sivi® como prueba, para ver si era factible su aplicacion a los individuos
que forman parte de la empresa y para coroborar si los pardmetros que

nos resultaran serian faciimente analizables y cuantificables.

Como se podrd observar a continuacion, es una encuesta muy

larga y poco clara, ademds que algunas de las preguntas son repetitivas

y ambiguas.

Se acordd que la encuesta fuera mds reducida y que los

parametros fueran mas especificos, como se analizard mds adelante.
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ENCUESTA DE DESARROLLO DE UN EQUIPO DE TRABAJO
INDIVIDUAL.

1. Objetivos del Equipo.
10 20 30 40 50 &0 70 80 90 100

Casi desconocidos, Todos conocemos los objetivos, los
poco claros. comprendemos y apoyamos.

2. Politicas y Normas del Equipo.
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Casi no conozco las Todos conocemos Yy
normas Yy politicas que comprendemos las politicas y
sirven de base para mis normas que nos rigen y estamos
funciones. identificados con ellas.

3. Conocimiento y Comprensién de Funciones y Responsabilidades.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Casi no conocemos ni Todos conocemos claramente
comprendemos nuesiras nuestras funciones y
funciones y responsabilidades responsabilidades y nos

identificamos con ellas.

4. Programacién de actividades.
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Trabgjamos segin creemos Las actividades se programan y
gue es lo mds conveniente y disefan oportunamente.

se percibe improvisacién en

las actividades.
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5. Coordinacion Interpersonal.

10 20 30 40 50 60

70 80 90 100

Casi no tenemos
informacion de lo que
sucede en las demads dareas
del equipo y lo
coordinaciéon es minima e
ineficaz.

6. Coordinacién del Equipo.

10 20 30 40 50 60

Todos sabemos lo necesario
respecto a lo que pasa en las
demds éreas del equipo y estamos
en constante, oportuna y eficaz
coordinacion.

70 80 90 100

Nuestro intercambio de
informacién es muy pobre y
confusa. Sentimos que nos
falta informacion para
frabajar mejor.

7. Solucién de problemas.

Nuestra comunicacion, tanto
foomal como informal, es
oportuna, fluida y clara, y nos
ayuda a hacer mejor nuestro
frabajo personal y de equipo.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Al resolver los problemas no se Al presentarse los problemas se
recaba la necesaria informacién recaba toda la informacién

y las soluciones son planteadas
con poca sistematizacion y es
pobre la busqueda de mejores
soluciones.

8. Direccidn del Equipo.

10 20 30 40 60

50

necesaria con métodos
racionales se buscan siempre las
mejores soluciones.

Generalmente no tenemos claro
hacia donde vamos en nuesiras

funciones y no estamos seguros
de que lo que hacemos nos
llevard eficazmente a nuestras
metas de equipo y personales de
frabajo.

70 80 90 100
Nuesiros objetivos son claros y
sabemos que nuestras
actividades nos llevaran

eficazmente al logro de los
mismos, siempre sabemos hacia
dénde vamos como equipo y
como personas en el trabajo.
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9. Toma de Decisiones.

10 20 30 40 50

60

70 80 90 100

Generalmente no sabemos
que decisiones se han tenico
y porque y por quienes han
sido tomadas.

10. Colaboracion en el Equipo.

10 20 30 40 50

60

En loa toma de decisiones se
involucran todos los afectados y
se sabe por quey para que se
han tomado dichas decisiones.

70 80 90 100

Cada quien frabaja por su
cuenta y solo se preocupa por
su trabajo.

Espontdnea y oportuna ayuda y
colaboraciéon eficaz de todos
hacia todos.

11. Autorresponsabilidad y Autocontrol.

10 20 30 40 50

60

70 80 90 100

Frecuentemente se hace
necesario el confrol y la
supervision para que la gente
cumpla con sus funcionesy
responsabilidades

12. Creatividad e Innovacién.

10 20 30 40 50

40

Todos cumplimos oportunamente
con nuestros deberes y nos
autoconirolamos continuamente y
la supervision necesaria es minima.

70 80 90 100

Hay pocas aportaciones para
innovar el frabajo y se percibe
poca creatividad.

13. Manejo de Conflictos.

10 20 30 40 50

40

Constantemente todos estamos
haciendo aportaciones para
innovar y mejorar el frabajo.

70 80 90 100

Generalmente no hacemos caso
de nuestros conflictes y no

intentamos  confrontcrios Y
superarlos racionalments.

Cuando surgen conflictos los
discutimos diglogando Yy
buscando sus causas para llegar
o soluciones maduras que nos
hacen crecer como personas y
como equipo.




14. Identidad del Equipo.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Pascmos por alto nuestros Sabemos bien como es nuesiro
aciertos y nuestras fallas, no equipo, sabemos cuales sen

tenemos claras las
caracteristicas que como
equipo tenemos.

15. Autocritica.

10 20 30 40 50 60

nuestras fallas, debilidades, virtudes
y aciertos.

70 80 ] 100

Nunca nos detenemos @
analizar nuestros aciertos y
erores como equipo con el
objeto de mejorar.

16. Retroinformacion.

Frecuentemente nos detenemos
a analizar nuestros aciertos y
erores como equipo con el
objeto de mejorar.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Los integrantes del equipo Los integrantes del equipo nos

muy pocas veces nos proporcionamos
refroinformacién oportuna

proporcionamaos
refroinformacién  oportuna
cada vez que es necesario
con el fin de mejorar nuesira
actuacion individual.

17. Evaluacioén.

10 20 30 40 50 60

cada vez que es necesario, con

el fin de mejorar nuesha
actuacién individual.
70 80 90 100

Como miembro del equipo no
recibo informacion que evalie
mi desempefio individual.

Como miembro del equipo recibo
informacion que evalic mi
desempefio individual.
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5.3.3. ENCUESTA DEFINITIVA.

Unc vez descartada la prueba gue se mostrd anteriormente, se

disefid una encueasta con un nimero mucho menor de preguntas y con

para@metros mas definidos.

A continuacion se muestra el bosquejo de la encuesta aplicada a
todos los individuos que conforman la empresa y tienen relacion directa

con los procesos administrativos y de produccién.
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ENCUESTA DE DESARROLLO DE UN EQUIPO DE TRABAJO.
INDIVIDUAL.

INSTRUCCIONES: Califica de 10 a 50 si estdas de acuerdo con lo que
aparece bajo la regla ode 60a 100 si estds de acuverdo con el

enunciado comespondiente:

1. Objetivos del Equipo.
10 20 30 40 50 40 70 80 90 100

Todos conocemos los objetivos, los

Casi desconocidos,
comprendemos y apoyamos.

poco claros.

2. Identidad en el equipo.
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

No conozco claramente Conozco bien a mi equipo, sé
las caracteristicas que cudles son nuestras fallas,
tengo como miembro del debilidades, virtudes y aciertos.

equipo de frabgjo.

3. Conocimiento de Funciones y programacion de aclividades.
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Casino conozco ni Conozco claramente mis funciones

comprendo mis funciones y y responsabilidades y tengo
responsabilidades. Improviso programadas mis actividades.

mis actividades.

4. Coordinacién y comunicacion del Equipo.
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Casi no recibo infermacion Como miembro del equipo sé lo
de lo que sucede en las necesario respecto a lo que pasa
demds coordinacién areas enlas demds éreas del equipo y
del equipo y la es minima e estoy en constonte, oportuna y

ineficaz. eficaz coordinacion.




5. Solucidn de problemas.
10 20 30 40 50 40 70 80 90 100

Al resolver problemas no se Al presentarse un problema se
recaba la informacién recaba toda la informacion
necesaria y las soluciones necesaria y se buscan siempre las
son planteadas mejores soluciones.

pobremente.

4. Autoresponsabilidad y autocontrol.
10 20 30 40 50 40 70 80 90 100

Frecuentemente es Como equipo cumplimos con
necesario el controly la nuestros deberes y nos
supervision para cumplir con autocontrolamos continuamente,
nuestras funciones y la supervision es minima.

responsabilidades.

7. Evaluacion.
10 20 30 40 50 40 70 80 90 100

Como miembro del equipo no Como miembro del equipo recibo
recibo informacion que evalia informacién que evalia mi
mi desempefio individual, ni desempefio individual, con el fin
recibo informacién oportuna de mejorar.

acerca de lo que puedo

mejorar.
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5.4. VALIDACION ESTADISTICA.

Dado que el Universo es tan pegueno, no se aplicd la formula de
obtencién de una muesira representativa, sino que se aplicaron las

encuestas a todo el Universo: 8 personas.

5.5. REPRESENTACION GRAFICA DE LOS RESULTADOS.

A confinuacién se presentarén en grdficas, los resultados
obtenidos en cada una de las preguntas que se le realizaron a los
miembros de la organizacién, de manera que se puede observar en qué
aspectos, del desarollo de un equipo de trabgjo, es en donde se

necesita mds énfasis al aplicar la consultoria del Desarollo

Organizacional.
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5.6. RESULTADOS OBTENIDOS.

A) El reporte gue se obtuvo de la observacion: Esto como
parte de la metodologia del Desamollo Organizacional, como

primera fase de la consultoria mencionada en el capitulo anterior.
En este caso no sdlo abarcd las conductas de trabajo, sino también

las condiciones en que se realiza éste y el equipo con que se

cuenta para ello.

a) Las condiciones de trabgjo: No son las adecuadas pues no
se cuenta con el equipo de proteccion necesario, no se utiliza un

uniforme de frabajo, lo cual da libertad de usar cualquier tipo de
ropa, pudiendo ocasionar con esto una medida de seguridad no
considerada; en cuanto a este rubro, el lugar de trabgjo no estd
limpio ni ordenado, ni existen indicaciones a seguir al respecto o

letreros visibles de seguridad e higiene.

b) En cuanto a indicadores: Como recurso de la direccidon de
personal para detectar las aportaciones a la empresa de cada
persona, se observé que la rotaciéon es considerablemente elevada
y que es poco personal el que labora actuaimente en la empresa.
En cuanto a mermas y desperdicios la cantidad no es muy grande,

pero con la capacitacién adecuada se podrd reducir.

c) Procesos: Concretamente en cuanto a la intervencién de
Desarrollo Organizacional, se detfecté la falta de integracion

adecucda del equipo de trabajo y principalmente que los procesos
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d)

e)

fl

no estan especificamente  delimitados ni  delegados
estructuralmente, es decir, “todos hacen de todo" y no hay alguna
parte del proceso que esté a cargo de una sola persona, lo que
ocasiona que la eficiencia que se pudiera lograr no se obtenga y

por tanto la productividad no es optima.

Misidn: Se tiene la idea de una cultura organizacional y el
ambiente de trabgjo es muy agradable, pero es necesario
establecer cudl es el objetivo que deben seguir los empleados para
que vaya a la par con la misién de la organizacién, la cual no es

conocida por todos sus miembros.

La motivacién que se logra a través del reconocimiento no
es muy efectiva, pues no es claro este reconocimiento, lo cual se

comprobd al aplicar las encuestas de desamollo de un equipo de

trabajo.

Es una realidad que existe una gran falta de planeacion y

estrategias empresariales, por lo cual se desencadenan varios
problemas, ya que no se tiene una proyeccién de qué se quiere

hacer, cémo se puede hacer y quién lo puede hacer, y esto se ve
reflejodo en el estado financiero de la empresa. el cual se
encuentra, en estos momentos, en seria crisis, ya que existe un alto
endeudamiento, que trae consigo varias consecuencias, como
serian bajo capital de trabgjo, falta de publicidad, bagja

productividad, calidad inestable en los productos, etc.
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Se mencionan repercusiones en el ambito financiero y es
una gran necesidad clara de la empresa, mds en este caso, como
Relacionista Industrial, nos enfocamos mds a lo que es el Recurso
Humano y es por eso que se propone un programa de Desarrollo
Organizacional y la creacion de un Manual de Organizacion, como
soluciones a una fraccidn de un problema complejo y que se verén

en el apartado siguiente.

B) Lo que se puede concluir en base a las encuestas: y

sus resultados graficados anteriormente es que no todos los
integrantes de la organizacion consideran de gran importancia
ciertos aspectos de un equipo de trabgjo o incluso hay algunos que

consideran que en algunos aspectos esfc’:n excelentemente bien y

en la realidad no es asi.

57 PROPUESTAS PARA LA  APLCACION DEL  DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

Al realizar una consultoria se aclara al cliente que, en base al
diagnéstico que se obtenga, al aplicar diversas hemramientas
metodologicas, finalmente se readlizard un plan de accidén para

desarrollo de los integrantes de la empresa y por consiguiente de Ia

misma organizacion.

Las propuestas que se observardn, en el apartado siguiente, son
los que se establecieron como resultado de la intervencion de
consultoria de Desarrollo Organizacional aplicado a esta empresa.
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A. PROCESO DE INTEGRACION DEL EQUIPO DE TRABAJO.

Primero que nada se debe aclarar que este programa no es
meramente un curso de integracién de equipos, sino gue es un proceso
sistematico para garantizar la planeacién, la realizacion y el seguimiento

de la integracion efectiva del equipo.

Este programa debe estar dirigido a mejorar tanto los resultados
del equipo como la satisfaccion de sus integrantes: basdndose en la
participacién estructurada de todos los integrantes para analizar,
redefinir y garantizar su propio mejoramiento. Es altamente motivante

por estar centrado en el proceso en el equipo y no en el “instructor”.

Los objetivos del programa son:

Favorecer un ambiente de trabajo de alta efectividad a través de

la integracion y la colaboracion conjunta.

. Desarrollar en los integrantes del equipo un liderazgo sano vy

proactivo orientado a las metas de la Organizacion.

. Definir participativamente el funcionamiento actual del equipo por
parte de sus integrantes en lo administrativo, en lo humano, en lo

tecnolégico y en el servicio al cliente.

. Reconocer las dreas de oportunidad que permitan desarrollar una

alta efectividad en el equipo.
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. Realizar un plan de accién del equipo para incrementar la
productividad en sus resultados y para mejorar la integraciéon en el

ambiente de trabajo.

El plan de accién del equipo es una de las propuestas que sera

dado a manera de curso motivacional y de infegracion de todos en el

proceso de la organizacion.

B. MANUAL DE ORGANIZACION.

Como consecuencia de la falta de planeacién por parte de la
Direccién de la empresa surge la falta de organizacién en cuanto
objetivos, estrategias, procedimientos, recurscs, efc., por lo cual se
detectd la necesidad de elaborar un manual de la organizacion, de tal
manera que a partir de este la empresa pueda enfocar con mayor
claridad y mejor direccionados sus planes difundiendo éstos a todos los

individuos que conforman la empresa.

Para efectos de el Desamollo Organizacional considerado como

apoyo dentro de todo proceso administrativo, se define al manual de la

siguiente manera.

“Un manual de organizacidn es una compilacién de indicaciones
descriptivas, usualmente  encuadernadas  en forma  manual

concernientes a una compania especifica” .2

2 Dr. Maric Sverci<. Administracidn y gerencia de empresas. p. 206
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Un manual de organizacion es una heramienta importante para
el buen funciohamiento de una empresa para lo cual se tratara de

realizar un andlisis de los elementos que lo forman.

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE UN MANUAL DE ORGANIZACION.

INTRODUCCION: Prélogo © predmbulo de una investigacién,
donde se presenta el objeto y fin de la misma al mismo tiempo que

muestra un panorama a grandes rasgos de su contenido.

HISTORIA: En este apartado se muestran los antecedentes de la

empresa, es decir como surge y a través de queé medios.

FILOSOFIA: Es el conjunto de principios, valores e ideas que forman la

base y el motor de cualquier organizacién.  (Ideologia

Organizacional).

MISION: Es aquella funcidn o tarea basica de cualquier agrupacion,

empresa U organizacion.

VISION: Consiste en establecer las caracteristicas actuales de la
empresa y visualizar las expectativas deseadas en un periodo

determinado con el propésito de actuar en funcion a lo deseado y

poder adelantarnos a los hechos.

OBJETIVOS: También son conocidos como metas, son los fines c los

cuales se dirige la accién, los puntos finales de la planeacion.

122



POLITICAS: Declaraciones o interpretaciones generales que guian
el pensamiento en la toma de decisiones, la esencia de las politicas
es la libertad (dentro de ciertos limites) en la orientacion de toma de

decisiones. Son normas a seguir.

ORGANIGRAMA: Es aquel que muestra graficamente la estructura
de la empresa en cuanto a departamentos que la conforman, asf
como de igual manera da a conocer el nUmero de personas y el nivel

jerarquico que ocupan dentro de la organizacion.
También conocido como diagrama de organizacion.

“Un diagrama de organizacion es una descripcion grafica o

declaracién sobre la estructura de una organizacion”.?

Los diagramas de organizacién, presentan las relaciones de
dependencia entre todos los cargos de la estructura que se encuentran
cubiertos. Algunas veces se presentan de una forma limitada porque
sdlo se muestran los dos o tres niveles superiores de la estructura, o bien

presentan la estructura completa de un departamento o cualquier

combinacién significativa.

LOGOITIPO: Es aquel que muestra la imagen de la empresa a
través de un disefo determinado y con ciertos colores y tipos de lefras

opcionales que fransmiten una idea del producto o servicio manejado

¥ Gordon McBeam. Organizaciény © cregcién ce Recursos Humanos. p.211
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asi como de la compania misma. Es parte de la imagen corporativa

de la empresa, la cual va muy ligada a su cultura organizacional.

DESCRIPCION DE PUESTOS:  Es la estructuracidon de un trabagjo en

términos de su contenido, funciones y relacicnes.
PROCEDIMIENTOS: Conjunto de pasos o fases organizadas para la
realizacidn de los procesos de la empresa. ComuUnmente

representados por diagramas de flujo como es en este caso.

APENDICE: Aqui se mostrard la terminologia utilizada en la redaccién

del manual y de los procesos para lograr la unificacién de criterios.
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INTRODUCCION

e S ESS

En este Manual de Organizacidén se pretende dar
informacién, clara y practica, sobre las expectativas y
estructura de la empresa, asi como de las actividades y
procedimientos a desempenar necesarios para llegar al
cumplimiento de los objetivos de manera satisfactoria,
integrando asi en todos los miembros de la empresa una
Cultura Organizacional definida que permita el trabagjo en

equipo y el desarollo tanto personal como de la

organizacion.

Con este manual se pretende institucionalizar la
empresa, de tal forma que pueda crecer sanamente,
mediante la redaccion de su estructura y sus procesos, ya que
de esta manera no se concentrard la informacion en unas
cuantas personas, sino que estard al alcance de cualguiera

que la requiera para el desemperio de su trabajo.

Primeramente se hard referencia a un poco de historia

de la empresa para dar a conocer la filosofia, mision, vision y

objetivos de la empresa.

R S
e eSS TS S



De manera interna se dardn a conocer las politicas,
organigrama, descripciones de puestos y diagramas de
procedimientos, a fin de conocer las posibiidades y
limitaciones en el desempeno de las diferentes funciones de

los miembros que integran la empresa.

Por Ultimo, se anexard un apéndice sobre algunos
términos utilizados en la redaccion de este manual, con el

propdsito de trabgajar bajo los mismos conceptos.

Todo esto con la finalidad de dar a conocer el

funcionamiento y los lineamientos de Lets’ Decorate desde

una perspectiva global.
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" HISTORIA_

La empresa Let's Decorate es una empresa muy joven ya
que fué fundada en julio de 1995, por el Ing. Industrial
Francisco Echeagaray y el Lic. en Relaciones Industriales Luis
R. Viadas, quienes aprovechando la relacion que existia entre
ellos, por ser primos, decidieron asociarse para dar inicio a su

proyecto, que era emprender esta nueva empresa.

La idea o concepto de decoracién surgié a partir del
nacimiento de la hija del Lic. Viadas, debido a que su esposa
elabord la decoracion del cuarto de la pequena; de esta
manera se detectd la existencia de un nicho de mercado
poco explotado en la actudlidad y de alguna forma
demandado, ya que les fueron requeridos varios pedidos de
adornos por parte de sus propios amigos y fue asi como se

decidié trabajar sobre esta nueva idea.

En agosto de 1994 se realizd un estudio de mercado,
para ver la factibiidad de comercializar con productos de
decoracién y juguetes; esto ultimo de los juguetes fue debido
a que el Llic Viadas se dedico a la comercializacion de
papalotes de Disney, DC Comics y Marvel Comics de Estados

Unidos a partir del ano de 1982 hasta 1989 cuando le retiraron
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la licencia de comercializar dichos papalotes; los resultados
del estudio de mercado mostraron perspectivas favorables,
por lo que en octubre de 1994 se sacaron a la venta cuatro
modelos de adornos decorativos, los cuales fueron colocados
Unicamente en tiendas de autoservicio teniendo como

principal cliente la cadena de AURRERA.

Con la crisis de diciembre de 1994 se cerraron las ventas
y fue entonces cuando el Ing. Echeagaray propuso la
realizaciéon de un andlisis de exportacion y se convirtid en el
socio del Llic. Viadas, prestdndole asesoria sobre la
exportacion del producto, debido a que él ya tenia
experiencia en esta drea logrando impulsar y sacar a flote a

la empresa .

Ambos socios aportaron capital en iguales cantidades:
50% y 50%, distribuyéndose las responsabilidades de tal forma
que uno de los socios asesora en cuanto a exportaciones se

refiere y el ofro se encarga de llevar a cabo el proyecto

operativo.

Asi fue como la empresa se fundd para exportar en 1995

con la razén social de Let's Decorate S.A de C.V, contando



entonces con 18 modelos diferentes enfocados

principalmente a la época navidena.
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FILOSOFIA DE LETS DECORATE

o e =T,

"Nuestra filosofia se basa principalmente
en la atencidon al cliente asi como en la
safisfaccién  de sus necesidades en el
momento y tiempo adecuado, esto logrado a
través de hacer las cosas bien ‘a la primera’
buscando la excelencia en todo lo que
hacemos, lo cual se verd reflejado en las
utiidades obtenidas por la empresa y en la

constante demanda de nuestros productos.

En cuanto a nuestra gente pretendemos
que tenga un crecimiento y un desarrollo
integral al momento de vivir una cultura
organizacional llena de valores y fraternidad
formando asi una comunidad con espiritu de
trabajo en equipo e iniciativa para que de
esta manera  exista  retroalimentacion

reciproca entre la empresa y su gente.”
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TMISION

"Ser para la clientela infantil, la opcién
mds amplia de modelos y licencias de
persongjes, siendo los mejores en proporcionar
esa atmdsfera de confort, calidad y fantasia
que los ninos requieren en sus habitaciones con
disefios que les sean atractivos; de la misma
forma pretendemos ser para los padres la
mejor alternativa en cuanto a decoraciéon

infantil y su facil mantenimiento.

Proporcionar a los accionistas una
ganancia justa y legitima que les permita ver
cumplidas sus honestas expectativas de

inversion.

Ofrecer al personal un camino confiable
para su desamollo como personas y como
colaboradores logrando a través de su
esfuerzo y dedicacion un mejor nivel de vida,
educacion y explotacidon de  nuevas

oportunidades.”
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VISION DE LET'S DECORATE |

“Ser la primera empresa mexicana en
exportar decorativos de pared auto-adheribles
infantiles directamente a las principales
cadenas de autoservicio y departamentales a

nivel mundial antes de que dé fin este siglo.”
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_OBJETIVOS GENERALES

o Proporcionar, permanentemente, a sus clientes productos
que respondan, satisfactoriamente, a sus requerimientos de
calidad, precio, disefio y garantia.

o Ofrecer al personal un camino confiable para su propio
desamollo como personas, logrando que, a través de su
esfuerzo, dedicacién y compromiso alcancen un mejor
nivel de vida, de educacion y de oportunidades.

o Proporcionar a los accionistas una ganancia justa vy
legitima que les permita ver cumplidas sus honestas
espectativas de inversion.
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T POLITICA DE RECLUTAMIENTO, SELECCION Y

CONTRATACION

e i Mo .

Propdsito:

Seleccionar a la persona indicada para el desempeno
de cada puesto en Lets Decorate, con fundamentos
objetivos y comprobables, almacenados en su expediente.

Politica:
i}

2

3.

Utilizar la fuente de reclutamiento mdés apropiada sin
perder de vista el alcance y el costo.

A nivel operario contratar preferentemente mujeres.
Respetar las disposiciones del titulo quinto de la LFT,
con respecto a las condiciones de trabajo, cuando se
trate de mujeres embarazadas.

Mayores de 18 anos o en caso contrario con permiso
escrito para trabajar por parte de sus padres.

4. Sin antecedentes penales.

5.

é.

Hacer promocién interna, de preferencia, en el caso
de las supervisoras, ddandoles la adecuada
capacitacién o a falta de candidatos aptos se
buscard externamente.

Los choferes deberdn ser de sexo masculino.

Alcance:

Todas las personas que deseen ingresar a Let's Decorate,
principalmente aplicada al nivel operario.
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POLITICAS DE SERVICIO AL CLIENTE

Propdsito:

Rebasar las expectativas de nuestros clientes en cuanto
confiabilidad en nuestro producto y calidad en el servicio.

Politicas:

1. Visitar mensualmente a nuestros clientes para lograr
una atencién personalizada y de esta manera lograr
la satisfaccion oportuna de sus necesidades.

2. Hacer vdlida la garantia de cambio fisico ya sea por
defecto de fabricaciéon o por lento desplazamiento.

Alcance:

Todos nuestros clientes.
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" POLITICA DE ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD

Proposito:

Fomentar y asegurar el desempeno de las labores dentro
de la jornada de trabajo, para alcanzar el cumplimiento de

los objetivos de la empresa.

Politica:

1. Sin excepcién alguna, todos los trabajadores de Let's
Decorate deberdn iniciar sus labores en el horario
previsto, con un margen de 10 minutos de retraso en
casos excepcionales notificando la causa al

coordinador.

2. En caso de ausencia del trabajador por primera
ocasién, se le descontard unicamente un dia de
trabajo, en caso de ser por una segunda ocasion se le
sancionard con tres dias, en los que no se le permitird
ingresar a trabgjar en la planta, y por una tercera
ocasidon que incuriera en la falta, dentro de un
periodo de treinta dias, sin permiso del patrén o sin
causa justificada, de conformidad con el Art. 47 de la
LFT, quedard rescindido su contrato.

Alcance:

Personal operario.
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__POLTICADEVACACIONES

Prop&sito:

Proporcionar a todos los trabajadores un periodo anual
de vacaciones que contribuya al mantenimiento de la salud,
moral y eficacia cumpliendo con las disposiciones legales.

Politica:
1. Todos los trabajadores tienen derecho a un periodo
anual de vacaciones, que serd otorgado en base a lo

que determina la Ley Federal del Trabgjo.

Alcance:

Todos los trabajadores de Let's Decorate.
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_POLITICA DE COMUNICACION EXTERNA

Proposito:

Proteger la imagen y los procesos especiales de la
empresa, propiciando asi un alto grado de Confiabilidad vy

Profesionalismo.

Politica:

1. Queda estrictamente prohibido revelar informacion
confidencial de la empresa Let's Decorate, con
excepcion de las consultorias externas.

Alcance:

Todos los empleados de Lets Decorate y consultores
externos.
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POLTICA DESUELDOS

P L s s G s o e T T s e

Propgsito:

Remunerar de manera justa y oportuna el trabgjo y
esfuerzo realizado por cada uno de los integrantes de la

empresa.

Politica:

1. Pagar sueldos que sean competitivos en el mercado.
2. Manejar las prestaciones que establece la Ley.

3. Pagar de forma quincenal al personal administrativo.
4. Pagar de forma semanal al personal operario.

Alcance:

Todos los miembros que presten sus servicios en Let's
Decorate.
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POLITICAS DE VENTAS _

Propésito:

Ofrecer a nuestros clientes seriedad en nuestros
procedimientos de ventas y garantizar tanto el pago del
producto por parte del cliente, como la entrega oportuna del
producto por parte de nosotros.

Politicas:

3

Elaboraciéon de una solicitud de crédito por parte del
cliente.

_ Elaboracién de una investigacioén de crédito por parte
nuestra.
El pago de fletes serd por parte del cliente

exceptuando los autoservicios.

Para clientes de cadenas de autoservicio en Estados
Unidos se les otorgard un crédito a 30 dias y se
cotizar@ FOB Laredo Texas y/o FOB centro de
distribucion Estados Unidos.

_ Para clientes internacionales el cobro del producto se

hard en ddlares.
Las ventas internacionales se cotizaran con FOB

Guadalajara y los fletes comerdn por cuenta del
cliente, manejandose una transferencia bancaria o
carta de crédito a la vista e irevocable.

Alcance:

A clientes en general de Let's Decorate.
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__POLTICASDEPRODUCCION

Proposito:

Fomentar la productividad y el trabgjo en equipo en
todos los miembros que integran la empresa.

Politicas:

i

Se manejard personal multifuncional y a que a la vez
tenga su especialidad en algun proceso especifico

de la planta.

. Se procurard mantener un nivel de eficiencia no

menor al 85% en cuanto a produccion se refiere,
apoyando a los trabajadores con capacitacion.

Se otorgard un bono trimestral a quien supere
constantemente los estédndares de produccion
previamente fijados.

Se utilizardn para la fabricacion de nuestros productos
tintas y adhesivos no toxicos.

Se capacitard al personal en cuanto a procesos de
produccién como requisito para comenzar a prestar
sus servicios en la planta.

Alcance:

Personal operario de Let's Decorate.




POLITICAS DE SEGURIDAD _

Propdsito:

Proteger a nuestro personal de cualquier condicion o
acto inseguro que pueda causar danos personales ©
materiales, al igual que evitar el incremento del indice de

siniestralidad de la empresa.

Politicas:

o o

Proporcionar uniformes de trabagjo al personal de la
planta.

Usar los uniformes y equipos de proteccion
comrespondientes a cada proceso.

El chofer deberd cumplir con las medidas de
seguridad y vialidad perfinentes al momento de
transportar mercancia o realizar cualguier recorrido
relacionado con la empresa.

Recargar los extintores cada é meses.

No fumar dentro de las instalaciones de la empresa.
Elaboracion inmediata de reportes de accidente en
caso de que sucediera tal incidente.

Dar una capacitacion previa, al personal en el uso de
la maquinaria y el equipo a utilizar en cada proceso.
Cumplir en todos los aspectos con las normas fijadas
de Seguridad e Higiene.

Alcance:

Todos los miembros de la empresa, especiaimente el nivel
operaro.
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_POLTICADECAPACTACION

Propésito:

Fomentar en nuestra gente una cultura organizacional,
de tal manera que todos nuestros miembros se sientan
motivados a trabajar unidos en equipo dirigiéndose hacia los

mismos fines y objetivos.

Politica:

1. Impartir minimo 3 veces al afo cursos de
capacitacion  sobre  cultura  organizacional y
productividad en el frabajo.

Alcance:

Todos los miembros de la empresa que integran Let's
Decorate.

tn
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T ORGANIGRANIA DE LETS DECORATE__

r

Auxiliar Contable [ | | Contador
. Administrafivo | [ (Starf)

| Gerente de
|
|

ESupervisorcx de
~ Planta

|

) 1

Auxiliarde | Auxiliarde | Auxiliarde | | Chofer
Produccion| Produccion| | Produccion| |
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Para Let's Decorate el logotipo estd directamente

relacionado con la imagen que quiere proyectar, es decir:

& Estd escrito en inglés ya que estd enfocado a la
exportacidn y su fraduccion en espanol es “ Vamos a
Decorar ", lo cual le proporciona al cliente extranjero
una idea de lo que es el producto.

< Elegimos un osito como representante de nuestro
logotipo, ya que es una de las figuras que mayor
impacto tiene en los nifnos y en los bebés que es a
quien va dirigido principalmente nuestro producto.

< EI osito lleva volando un papalote, ya que esta
empresa anteriormente se dedicaba a la fabricacion
de papalotes, por lo que nos parecio interesante el
integrarlo al disefio del logotipo, ademads de ser un
articulo igualmente de diversion infantil.

< Por Ultimo, el trenecito representa el "Vamos” y la

inquietud de la empresa por ir siempre adelante.
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DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

| Puesto: Supervisora de planta
Horario: 8:30 a 18:30
Ocupantes: 1
Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

M Descripcion Genérica I

L

Asignacion y supervision de las actividades y:
procedimientos desempenados en planta, asi como la
elaboracion y control de los pedidos procesados. 1

S
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Descripcién Especifica

Asignar tareas a los auxiliares de produccion.

Supervisar los procesos y tareas de dichos auxiliares.

Llevar el control de tiempos en los procesos de produccion.
Controlar los inventarios de productos en existencia.
Solicitar materias primas al departamento administrativo.
Notificar al Gerente de Produccién cualquier falla en la
maaquinaria.

Elaborar reportes de salida de mercancia

Cuidar el orden y la limpieza de la planta.

Llevar un control o registro de asistencias.

Pagar semanalmente a los auxiliares de produccién.

Requerimientos del Puesto

| Escolaridad: Preparatoria

| Edad: 20- 28 anos

| Sexo: Femenino

| Experiencia: 1 ano

| Ofros: Sociable, Paciente, Ordenada

Relaciones
Internas Directamente: Auxiliares de Produccion, Chofer y

Gerente de Planta.
Internas Indirectamente: Gerente Administrativo y Director.

Externas: Ninguna




DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

| Puesto: Chofer.
Horario: 8:30 a 18:30

| Ocupantes: |
| Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Descripcidn Genérica ||

Responsable de la entrega de pedidos y la cobranza de
cheques de la empresa, asi como apoyar como auxiliar de
produccion en algunos de los procesos de la planta. I

s
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Descripcidon Especifica

Repartir pedidos a los clientes.

Maneijar los envios de paqueteria.

Llevar la cobranza de los pedidos.

Surtir materia prima para la planta.

Realizar el conteo de pedidos.

Transladar los materiales pesados dentro de la planta.
Colaborar en el mantenimiento del orden y la limpieza de

la planta.
Acomodar los materiales y materia prima dentro de la

planta.
Flejar las cajas de pedidos internacionales.

Requerimientos del Puesto

| Escolaridad: Secundaria.
| Edad: 20- 35 anos.

| Sexo: Masculino.

] Experiencia: 1 ano.

| Ofros: Habilidad numérica y licencia de chofer.

Relaciones

Internas Directamente: Gerente Administrativo, Supervisora vy
Auxiliares de Produccion.

Internas Indirectamente: Director.

Externas: Clientes, Proveedores y Bgr_wcos.
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DESCRIPCION DE PUESTO

|dentificacion General del Puesto

| Puesto: Auxiliar de Produccion.(Proceso de Sublimado).

Horario: 8:30 a 18:30

Ubicacion Organizacional

Puesto al que reporta: Supervisora de Produccion.
Puesto que le reporta: Ninguno.

Descripcion Genérica
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- Cortar el pellon.

- Planchar el pellon.

- Plastificar el dibujo.

- Sudijar las figuras

Escolaridad: Secundaria.
Edad: 16-25 anos.

Sexo: Femenino.
Experiencia: 1 ano.

Internas Directamente:
Auxiliares de Produccion.

I Director.
Externas: Ninguna.

Oftros: Metddica, ordenada.

Descripcion Especifica

- Realizor la orientacion del pellon.

- Poner adhesivo al pelldn
- Homear el pelldn con el adhesivo.

- Realizar el proceso de clavado.
- FEtiquetar y embolsar los frisos.

- Sellar las bolsas que contienen las figuras decorativas.
Confirmar el pedido a través de su conteo.

Reguerimientos del Puesto

Relaciones

Supervisora, Gerente de Planta y |

Internas Indirectamente: Auxiliar
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DESCRIPCION DE PUESTO

Ubicacién Organizacional

Puesto al que reporta: Supervisora de Produccion.
| Puesto que le reporta: Ninguno.

Descripcion Genérica

Participacién en los procesos de produccion de los frisos
decorativos.
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Descripcién Especifica

¥

Lavar los Marcos.

Revelar los Marcos.

Realizar el Encintado y Blogueado.
Entintar los Marcos.

Ornear los Frisos.

Impregnar adhesivo a los frisos.
Respaldar los frisos.

Clavar los frisos.

Suagjar los frisos.

Empaquetar el producto.
Contar los pedido.

Imprimir los frisos.

Requerimientos del Puesto

Escolaridad: Secundaria.
Edad: 14-25 anos.

Sexo: Femenino.
Experiencia: 1 ano.

Otros: Metodica, ordenada.

Relaciones

Internas Directamente: Supervisora, Gerente de Planta y
Auxiliares de Produccion.

Internas Indirectamente: Auxiliar Administrativo, Chofer vy |
Director.
Externas: Ninguna.




DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

Puesto: Gerente de Planta.
Horario: 8:30 a 18:30

Ocupantes: 1

Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacién Organizacional

Puesto al que reporta: Director General.
Puesto que le reporta: Supervisora de Produccion .

Descripcion Genérica

Planear, dirigir y controlar la actividad productiva, a
través de una clara concepcion de los objetivos y metas de la
empresa, y creando una atmésfera de equipo Yy
colaboracion entre todo el personal.

|
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Descripcién Especifica

- Vigilar y asegurarse de que los productos cumplen con la |
calidad total requerida, en los tiempos establecidos y a los
costos planeados.

- Dar seguimiento y cumplimiento a los programas de
mantenimiento.

- Organizar y motivar a los diferentes equipos de trabajo.

- Monitorear a los proveedores (nuevos y actuales) para
tener siempre la mejor alternativa en cuanto a calidad y
costo de materias primas.

- Estar en contacto constante con las nuevas tecnologias

para asi poder actualizar los procesos productivos en las

mejores condiciones de costo beneficio.

Jerarquizar las ordenes de produccion.

Requerimientos del Puesto

Escolaridad: Ingeniero Industrial, LAE.

Edad: 30 - 40 anos.

Sexo: Indistinto.

Experiencia: 5 afos en Produccién, Calidad y Compras.

Otros: Inglés, Computacion, Trabajo bajo Presion, Orientado a

resultados.

—m—

Relaciones

Internas Directamente: Direccion, Supervisora de Planta y

Auxiliares de Produccion.
Internas Indirectamente: Auxiliar Administrativo y Chofer.

I Externas: Proveedores y clientes ocasionalmente. ;
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DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

E Puesto: Director General
| Horario: 8:30 a 18:30
| Ocupantes: 1

| Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacion Organizacional

| Puesto al que reporta: Direccion General.
| Puesto que le reporta: Gerente de Produccidn y Auxiliar

Descripcion Genérica

Planear, dirigir y controlar las actividades de
comercializacion y ventas, a través del establecimiento de
estratégias y politicas de ventas y mercado que permitan
asegurar los flujos de ingresos suficientes que garanticen la
permanencia, crecimiento y desamollo de toda la

organizacion.

Asi mismo, tener conocimiento de las necesidades, |
preferencias y tendencias de los clientes, identificando cuales
son los mercados mas rentables y donde se tenga Ia
oportunidad de tener e! posicionamiento. |
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Descripcidn Especifica

Prospectar y Valorar nuevos nichos de mercado. ,

- Decidir sobre cudles son las mejores estrategias de |
penetracién y atencion del mercado.

- Establecer los precios, descuentos y condiciones de venta
de los productos.

- Asegurarse del cumplimiento de los objetivos de venta.

- Contratar a supervisores y vendedores.

- Negociar con los distintos distribuidores. ,

- Aprovar, Modificar o Rechar los nuevos disenos del |

producto.
- Pago de Sueldo al area administrativa.

Requerimientos del Puesto

Escolaridad: Lic. en MKT, LAE.
Edad: 30 - 45 anos.

Sexo: Indistinto.

Experiencia: 5 anos en Gerencia de ventas. i
Oftros: Inglés, Computacién, Casado, Proactivo, Orientado a |

resultados.

Relaciones

Internas Directamente: Gerente de Panta , Auxiliar
Administrativo y Contador externo. i
Internas Indirectamente: Chofer, Supervisora de Planta vy
Auxiliares de Produccion .

Externas: Clientes, Proveedores, Disenadores

Mercadodlogos.
e
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DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

vesto: Auxiliar Contable y Administrativo.
orario: 8:30 a 18:30

| Ocupantes: 1
| Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacién Organizacional

| Puesto al que reporta: Director General.
| Puesto que le reporta: Ninguno.

Descripcion Genérica

Llevar la contabilidad general de la empresa, asi como
hacerse responsable de la toma de pedidos, requisiciones de
material, cobranza de clientes y proveedores, asegurandose
también de los embargues de los pedidos.
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L Descripcion Especifica

- Realizar las pdlizas de egresos al expedir los cheques.

- Codificar las pélizas para su contabilizacion.

- Entregar la documentacién al contador.

i - Calcular la ndmina

| - Recoger pedidos de fabricacion y enviarlos a produccion |

| parasu realizacion.

| - Asegurarse de que el pedido salga en el tiempo |

| establecido.

| . Comunicar a embarques que se encarge de recoger los

contrarecibos 0 cheques correspondientes.

| - Mandar que se depositen los cheques.

- Recepcién de requisiciones de compra por parte del
departamento de produccion. -

| - Autorizacién de cantidades de materia prima requeridas.

| - Elaborar érdenes de compra para los proveedores.

| - Elaborar etiquetas para el embarque de la mercancia.

| - Realizar facturas o contrarrecibos.

Requerimientos del Puesto

Escolaridad: Contador, L.A.E.
Edad: 22- 30 anos.

Sexo: Indistinto

Experiencia: 1 ano.

Ofros: Inglés, computacidn, contabilidad bdsica.

Relaciones

Internas Directamente: Auxiliares de Produccion, Gerente de
planta , Embargues y Direccion. j
Internas Indirectamente:
Externas: Proveedores

clientes.
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DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

| Puesto: Contador ( Staff )
Horario: Diverso

Ocupantes: 1
| Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Descripcion Genérica

Asesorar a la empresa en todo lo que se refiera a
contabilidad y llevarle todos los asuntos contables en orden.




Descripcién Especifica

| - Recibir la informacién contable comrrespondiente.
- Asesorar a la empresa en asuntos contables.
istros contables corespondientes.

| - Llevarlos regi

Requerimientos del Puesto

Escolaridad: Contador, L.A.E.
| Edad: 22- 30 anos.

Experiencia: 1 ano.
| Ofros: Inglés, computacién, contabilidad bdsica.

Relaciones

Internas Directamente: Direccion y Auxiliar Contable

Administrativo.
Internas Indirectamente: Ninguna.

Externas: Secretaria de Hacienda.
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PROCESO DE SERIGRAFIA

e vy
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PROCESO DE VENTAS

&

Recepcion de : ;
Enviar copia del ol B
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_TERMNOLOGIA

Y

>

h 4

CULTURA DE LA ORGANIZIACION: Es un patrdn general de
conducta, creencias compartidas y valores gue los
miembros de Let's Decorate tienen en comun.

DESCRIPCION DE PUESTOS: Es la estructuracion de un
trabgjo en términos de su contenido, funciones vy

relaciones.

EMPRESA: Es un conjunto de personas que a través de
sistemas y procedimientos producen bienes de consumo o
prestan servicios buscando utilidad econdmica, utiidad
social y tiene afdn de permanencia.

FILOSOFIA: Conjunto de principios, valores e ideas que
forman la base y el motor de cualquier organizacion.
(Ideologia Organizacional).

MISION: Es la funcién o tarea bdsica de cualquier
agrupacion, empresa u organizacion.

OBJETIVOS: También son conocidos como metas, son los
fines a los cuales se dirige la accidn, los puntos finales de la

planeacion.

POLIMICAS: Declaraciones o interpretaciones generales que
guian el pensamiento en la toma de decisiones, la esencia
de las politicas es la libertad (dentro de ciertos limites) en la
orientaciéon de toma de decisiones.

PROCESO DE CONTROL: Consiste en fres pasos:




Y

A7

h 74

\f

1) Establecer estandares, 2) Medir el desempeno con
estandares y 3) Corregir las desviaciones deseadas.

PROGRAMA: Es un conjunto de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos a
seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios
para ejecutar un determinado curso de accion,
generamente implica un respaldo de capital vy
presupuesto de operacion.

PUNTUALIDAD: Consiste en iniciar las labores cumpliendo
con un horario preestablecido con el propdsito de
alcanzar objetivos de manera arménica.

SALARIO: Retribucidon que debe pagar el patrdn al
trabajador por la prestacion de sus servicios.

SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL: Es un sistema social
para recabar, integrar, comparar, analizar, y difundir
informacidén intemna y extema para la empresa de una
manera oportuna, eficaz y eficiente.

TECNOLOGIA: Es la suma total de conocimientos sobre las
formas de hacer las cosas, incluye ademds inventos y
técnicas.

TOMA DE DECISIONES: Seleccion entre altenativas de un
curso de accidon, de manera racional y detenidamente

analizada.

TRABAJO: Es toda actividad humana, intelectual o material,
independientemente del grado de preparacién técnica
requerida por cada oficio o profesion.

TRABAJADOR: Es la persona fisica que presta a otra, fisica o
moral, un trabajo personal subordinado.
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> VISION: Consiste en establecer las caracteristicas actuales
de la empresa y visualizar las expectativas deseadas en un
periodo determinado con el propdsito de actuar en funsion
a lo deseado y poder adelantarnos a los hechos.
Necesario, para prever, mediante una serie de acciones, €l
cumplimiento de los compromisos incluidos en una decisidon

actual.
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BLOQUEADO: Se bloquea la pantalla para que se filtre sélo
el color seleccionado.

CLAVADO: Clavar el pellén una vez puesto el diseno para
que pase a la sugjadora y quede el corte derecho.

CONTEQ: Al terminar la fabricacion del pedido se cuentan
los productos para checar que coincidan estos con el
ndmero requerido en el pedido.

EMBULSIONADO: Transparencia.

ENCINTADO: Poner cinta alrededor de la pantalla para
evitar filtracion de la pintura.

ENTINTADO: Filtrar la tinta a través de la pantalla para
imprimir el pellon.

FRISOS: Se le llama asi a los pedazos de pelldn que
contienen las figuras decorativas.

HORNEADO: Consiste en pasar los frisos por un homo, de tal
manera que se seque el adhesivo que contienen los frisos.

IMPREGNADO: Es el proceso en el que se aplica adhesivo al
pellon.

PELLON: Es |a tela sobre la que se imprimen los decorativos y
la que se pega a la pared para decorar.
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PLANCHADO: Planchar el pelldn de manera que no este
arrugado.

RESPALDADO: Poner el plastico protector del adhesivo.

SELLADO: Una vez empaquetados los productos en sus
bolsas, estas se sellan para que el producto quede cerrado
y protegido.

SUAJADO: Corte.

SUBLIMADO: Parte del proceso de serigrafia en que se
plancha el papel para que la figura quede plasmada en el

pellon.



CONCLUSIONES.



A través de esta investigacion se concluye que el Desamrollo
Organizacional no es una ciencia exacta, sino un verdadero arte, ya
que trata con variables humanas y factores de comportamiento que

varian segun los diferentes tipos de empresas.

Todo prondstico que se haga en sus procesos tiene un cierto
grado de contingencia y sustancia no predecible. En los procesos de
Desamollo Organizacional siempre hay que prever y aceptar cierto

grado de riesgo, que se debe calcular y hacerlo constar en el contrato

al cliente.

Se observdé a su vez, que no hay un adecuado Desarollo
Organizacional si el cliente no se dispone a sefialar tiempo para salir de
sus actividades usuales, para discutir habitos y rutinas, averiguar sobre las
verdades y realidades de su organizacién, reconocerlas y afrontarlas de
manera creativa; problema con el cual se enfrentd esta investigacion,
ya que se necesitdé de mucha insistencia e influencia por parte de los
consultores para hacerle ver al cliente la importancia que tiene su

tiempo y su informacidén a lo largo del proceso de Desarrollo

Organizacional.

Para hacer Desamollo Organizacional y conseguir desamrrollar una
organizacidn, no es obligatorio modificar su cultura como mediacion
escencial para asegurarse efectos autosustentables. Pero esto serd
necesario cuando los valores, actitudes, clima y normas chocaran con la
filosofia del Desarrollo Organizacional o cuanto mas fuesen resistentes o

impermeables a los valores implicitos en el proceso del Desaro!!



Organizacional, como comunicacién de datos objetivos y subjetivos,
vdlidos y relevantes, retroinformacién sobre resultados, clima de

confianza, apertutra, colaboracion, etc.

Es por lo anterior que como respuesta a las necesidades
detectadas a través del proceso, se disefid un manual de organizacién
que permitiera influir en el cambio de la cultura de la empresa tipo la
cual se encontraba poco definida y muy ambigua, contribuyendo asi al
sefialamiento de una filosofia concreta, valores, una misidn a seguir, y asi
mismo dar una proyeccion a través de la vision de una meta u objetivos

a alcanzar por medio del frabajo en equipo, cultura que se pretende

fomentar.

Se concluye también que la empresa juega un papel muy
importante en todo esto al igual que los recursos humanos, ya que no
puede haber salud si la empresa aliena, despoja, manipula ©
empobrece a sus hombres. Y no puede haber eficiencia, si sus hombres
no se desarrollan, enriguecen, crecen Yy se valorizan existencialmente a
través del progreso de la empresa y del perfeccionamiento de las
actividades organizacionales. El hombre es instrumento de la empresa

asi como la empresa es instrumento del hombre.

Después de todo un andlisis evaluativo de la empresa tipo, se
infiere que cuando existe un crecimiento extenso en la empresa y sobre
todo en el macroambiente en que la misma se desempena su funcion,
es necesario que se adapie a cambios vertiginosos y a planear una

reorganizacion completa, esto generaimente significa que los altos



ejecutivos se encuentran cada vez mds supercargados de trabgjo y les
cuesta mds tiempo tomar sus decisiones por no contar con la
preparacion y capacidad suficiente para enfrentar y adaptarse a las

nuevas responsabilidades exigidas por la nueva estructura.

Como posible solucidn a este problema, se ha creado este trabagjo
en donde se propone que las capacidades ejecutivas necesarias para

dirigir una empresa mejoraran al implantar un programa de Desarrolio

Organizacional.

A largo plazo ciertamente, y a mediano plazo posiblemente, la
salud de la organizacion es tan importante como su eficiencia, ya que la
eficacia del mafana se asegura con la salud de hoy. La eficacia y la
misma eficiencia para lograr ser una empresa competitiva sdlo pueden
alcanzarse y mantenerse, manana, si hoy preparamos el tereno en un
trabgjo preventivo y educativo de creacién de reservas, ambiente de
estimulo, moral y motivacién elevados, identificacion  de

potencialidades, planteamiento, desamrollo, renovacién, etc.

De tal modo que, como anteriormente se menciond, @
consecuencia del andlisis de resultados se procedid a diesefiar un
manual de organizacién de la empresa, el cual permitiera clarificar la
estructura de la organizacién y de las responsabilidades, proporcionar un
flujo en la informacién administrativa, uniformidad en la interpretacion y

aplicacion de las normas y politicas, y asi mismo representar una guia

del trabajo a ejecutar.



De un modo general el Desarollo Organizacional, como
tecnologia de perfeccionamiento socio-técnico de las instituciones, ain
no alcanza suficiente comprension y aceptacion por parte de la
mayoria de los ejecutivos en la mayoria de las organizaciones, como fué

el caso de la empresa en cuestion.

Probablemente este pancrama va a cambiar, en un futuro
préximo, ya que el Desarrollo Organizacional es adn un arte reciente, es
decir, una novedad. Pocos son los profesionales que trabagjan en esta

drea y menos aun los que juntan competencia y experiencia.

El manual de organizacidon es un producto final tangible de la
planeacién organizativa, la cual no existia en esta organizacién, y fué de
gran ayuda para establecer una guia a seguir y fomentar una cultura de

planeacién, organizacion y trabajo en equipo.



BIBLIOGRAFIA.



Pl

ARIAS GALICIA, Fernando. Administracion de Recursos Humanos, 4°
edicidn, Edit. Trllas, México, 1991.

AUDIRAC CAMARENA, Carlos A. et. al. ABC del Desarrollo
Organizacional, Edit. Trillas, México, 1994.

Banco Interamericano de Desarrollo. Proyectos de Desarrollo,
Volimen 1, Edit. LIMUSA, México, 1990.

BECKHARD, Richard. Desarrollo Organizacional: Estrategias y
Modelos, Edit. Fondo Educativo Interamericano, México, 1984.

BENNIS, Warren. Desarrollo Organizacional: Su naturaleza, sus
origenes y sus perspectivas, Edit. Fondo Educativo Interamericano,

México, 1973.

BREHM BRECHU, Mauricio. Et. al. Los Nuevos Senderos de la
Direccion de Personal, Edit. IPADE, México, 1995.

BURKE, W. Wamer. Desarrollo Organizacional: Punto de vista
normativo, Edit. SITESA, México, 1988.

DUBIN, Robert. Las Relaciones Humanas en la Administracion,
Compaiiia Editorial Continental S.A. de C.V., México, 1977.

FARIA MELLO, Fernando. Desarrollo Organizacional Enfoque Integral,
Edit. Limusa Grupo Noriega Editores, México, 1994.

FERRER PEREZ, Luis. Guia Practica de Desamollo Organizacional, 2°
edicion, Edit. Trillas, México, 1989.

FRENCH, Wendell L. y BELL, Cecil H. Desarrollo Organizacional, 5°
edicidn, Edit. Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996.

GALLO, Miguel Angel. Responsabilidades Sociales de la Empresa,
Edit. Universidad de Navarmra, Espana, 1980.

GIBSON, James L. etf. al. Las Organizaciones, Edit. Addison-Wesley
Iberoamericana, México, 1994.

HAMPTON, David R. Administracion Contempordnea, Edit. McGraw-
Hill de México S.A. de C.V., México, 1983.



15.

16.

17.

18.

19

21

22,

23.

24,

25:

26.

27.

KATZENBACH, Jon R. La sabiduria de los equipos, Cia. Editorial
Continental, S.A. de C.V., México, 1995.

KILMANN, Ralph H., et. al. Gaining Control of the Corporate Culture,
Edit. Jossey-Bass, Estados Unidos, 1985.

KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz. Elementos de Administracion,
Edit. McGraw-Hill, México, 1991.

MARGULIES, Newton. Desarrollo Organizacional: Valores, proceso y
tecnologia, Edit. Diana, México, 1981.

McBEATH, Gordon. Organizaciéon y Planeacién de Recursos
Humanos, Edit. Logos Consorcio, México, 1981.

MILCOVICH, George T. y BOURDREAU, John W. Direccion y
Administracion de Recursos Humanos. Un enfoque de Estrategia, 4°
edicién, Edit. Addison-Wesley Iberoamericana, México, 1994.

PARKIN, Michael. Microeconomia, Edit. Addison Wesley., Estados
Unidos, 1996.

PICKLE, Hal B. y ABRAHAMSON, Royce L. Administracién de Empresas
Pequenas y Medianas, Edit. Limusa Grupo Noriega Editores, México,
1990.

PETTEGREW, A. M. On Studyng Cultures, Edit. Addison-Wesley
Publishing, Estados Unidos, 1979.

REYES PONCE, Agustin. Administraciéon de Empresas Teoria y
Practica, Edit. Limusa Grupo Noriega Editores, México, 1992.

SCHEIN, Edgar H. Organizational Culture and Leadership, Editf.
Jossey-Bass, Estados Unidos, 1985.

SHERMAN JR., Arthur W. y BOHLANDER, George W. Administracion de
los Recursos Humanos, Edit. |beroamericana S.A de C.V.,

México,1994.

SVERDLIK, Dr. Mario. Administraciéon y gerencia de empresas, Edit.
South-Western Publishing Co., Estados Unidos, 1976.



28. THOMPSON, Arthur A. y STRICKLAND, A. J. Direccion y Administracion
Estratégicas, Edit. Addison Wesley Iberoamericana, S. A., Estados
Unidos, 1994.

29. Enciclopedia Hispdnica. Encyclopedia Britannica Publishers, Inc.
Volumen 5 . México. 1991-1992

30. Enciclopedia Salvat Diccionario. Salvat Editores S.A. Tomo 5. México.
1971



- OTRA OPCION PARA SU TESIS

615-18-61
AV. MEXICO (2210
(CASI ESQUINA CON AMERICAS)




i




