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INTRODUCCION.



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

competitividad a nivel internacionai.

El problema a resolver, surge a partir de lo necesidad de aplicar
programas de consultoriac 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 investigacién se define el Desamrcllo
Organizacional como un proceso de cambio planeado en sistemas
abiertos, tendiente a incrementar la efectividad y salud de Ia
organizacion a través del reforzamiento de valores y la modificacion de

creencias, actitudes y estructuras.

El proceso de Desamollo Organizacional, en este caso concreto,
parte de un diagndstico de la empresa tipo, a través de entrevistas
observacién directa, aplicaciéon de encuestas, etc., para posteriormente,
llevar a cabo intervenciones que logren estcblecer un proceso de
mejora continua en la organizacién vy, finalmente, realizar evaluaciones
de los resultados obtenidos para definir la necesidad de nuevas

intervenciones.
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Se considera de gran utiidad el desamollo de este tipo de
investigaciones debido a que, Ias microempresas de Guadalajara no
cuentan con recursos suficientes, ni una estructura adecuada y bien
planeada, que les permita subsistir y convertirse en un mediano Yy no
pocas veces corto plazo en empresas de clase mundial. Siendo por esto
tan importante la intervencién del Desarrollo Organizacional en dichas

empresas.

El objetivo perseguido consiste en modificar o reforzar Ias
creencias, normas, hdbitos 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 répido acceso de la informacién, debido a que ésta
se enconfraba concentfrada principalmente en una sola persona, quien
por sus diversas actividades se veia impedido de aportar dicha
informacion oportunamente, lo cual trajo como consecuencia un retraso
en el proceso y que fuera necesaro aplicar mayor tiempo cel

planeado.

Esta investigacion consta de cinco capitulos. El primero de ellos
define lo que es el Desarollo Organizacional, a fin de aciarar qué es en
redlidad esta disciplina administrativa, de gran novedad y aplicacién
exitosa en la actualidad, como medic para lograr un cambio en Ias
organizaciones, se inicia definiendo su historia, considerando en ella sus

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



comportamiento humano, asi como cada una de sus caracteristicas y

valores que persigue como una nueva filosofic 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 gue guia y la hace distinta de las demds
sociedades, fratando de cclarar que, el conocer la definicidn de Ia
cultura serd de gran ayuda para una mejor comprensidn y adecuacion
de la misma en la organizacién. Se hace referencia al cambio que
puede sufrr la cultura organizacional, al tratar de qjustar la cultura
actual con la estrategia, para lograr dirigir con la mdaxima eficiencia los
recursos humanos de una compania, ya que ésta inyecta energia a
todas las personas, de la misma, para que reclicen su trabgjo 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
organizacién, es por esto gque. en este mismo capitulo, se hace

referencia a la influencia del lider sobre la cultura organizacional.

El Meéxico actual que vivimos, ante la globalizacién, exige un
replanteamiento de nuestras empresas para hacerlas competitivas y a
su vez exige la creacion de pequerias empresas, siendo éstas el 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 ademas un antecedente concreto de la empresa tipo en

que se aplico el estudio.



La explicacién de la metodologia que se aplicd en la intervencion
de Desamollo Organizacional, esta especificada en el cuarto capitulo,

dentro del cual se incluyen las heramientas utilizadas.

Por ultimo el quinto capitulo, engicba la mayer impertancia de
este trabgjo, pues en él se plantea la hipdtesis a resolver, se utilizd una
metodologia de investigacion exhaustiva y contando con validacion
estadistica y representacion gréfica de los resultados obtenidos para el
diagnéstico 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 integracion del equipo de trabgjo. Por
otra parte, se cred un manual de organizacién, el cual le permitird, a la
empresa, la adquisicion y reforzamiento de una cultura organizaciénal
propia, de tal manera que sirva como instrumento de comunicacion
para la difusion de dicha cultura a todos los miembros de la
organizacion. Asi mismo, se tendrd una vision mas clara de lo que es la

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

Anteriormente, el érea de la direccién de personal en México era
rigido. Ahora, existe una entrega en busca de mejora en las
organizaciones, buscando una cultura organizacional de calidad y
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 llevé a proponer nueves sistemas de
trabajo, basados en procesos flexibles de organizacion. Los cuales se

recomienda aplicar para su mejora continua.



CAPITULO 1.

GENERALIDADES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.



1.1.  HISTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Las relaciones humanas como ciencia y las disciplinas
tradicionales como la sociologia, la lingUistica v la educacién entre
ofras también conocidas como ciencias de la conducta, han
contribuido, significativamente, de manera conjunta, en la comprension

del comportamiento humano.

El método de estas ciencias, en conjunto, esta orientado hacia el
ambiente o medio organizacional, y va de acuerdo con el desarrollo
de la capacidad interpersonal. Actualmente, se ha considerado de
gran importancia la formacion de grupo y su participacion 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 personds, grupos y ambiente de una organizacion 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 investigacion sera aclarar mas amplicmente puntos

especificos del Desarrollo Organizacional, tales como: antecedentes,



valores que persigue, programas de consultoria y métodos de

aplicaciéon practica como factor de cambio dentro de las empresas.

A).- ORIGENES Y ANTECEDENTES.

Podemos situar los origenes del Desarollo Organizacional en el
ano 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
descubrio la influencia de los factores de comportamiento (sociales,
grupales e individuales) en la obtencion de resultados en el trabajo

organizado.

“La historia del Desarollo 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 Desarollo Organizacional en la
empresa fue Douglas McGregor, quien lo aplicé como cientifico de Ia
conducta, hablando sistemdaticamente de implantar un programa de
D

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

conocimientos de las ciencias de la conducta para ayudar a

' Wendell L. Frencn, Desarrollc Crgonizacional, p. 37



administradores de linea. Vemos que dichas ciencias son de gran

utiidad dentro de las empresas para su autoestudio y mejora continua.

Ofros investigadores que se asocian con
Desarrollo Organizacional son Herbert Shepard y
Robert Blake, los cuales, en colaborecion con el
Departamento de Relaciones I[ndustriales y
algunos empleados, realizaron un programa de
enfrenamiento de Ilaboratorio (sensibilizacicn)
en la compariia. Este programa surgid en 1957,
cuando un grupo de investigadores de las
relaciones humanas se visualizo como un grupo
de consultoria interna que ofrecia servicios a
administradores de campo y a gerentes mads
gue como un grupo de investigacicn que
elaboraba reportes a la alta administracicn.?

Tanto McGregor y John Paul Jones como Herbert Shepard vy
Robert Blake entre otros, descubren la importancia que tiene Ia
aplicacién de las ciencias relacionadas con la conducta humana
aplicadas a la organizacion en general y los resuitados tan benéficos en

su productividad y desatrollo integral.

Los consultores comenzaron @ trabgjar, en problemas concretos,
con equipos de trabajo formales asi como en problemas intergrupales.
Asi surgid un énfasis organizacional real y nccid el Desarrollo

Organizacional.

French y Bell (1973) visualizan el origen del Descrrolio
Organizacional, como un cprendizaje embrionario 0 de gestacion.

Enfatizan que el foco en la “organizacion total”, surgid mds concreta y

-wi§ Farrer Faraz Guig ordcrica de Descroiic Crganizacicral. p. 13

?



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

(métodos de laboratorio) a las organizaciones complejas.

Estos mismos autores, afaden ademds que el esfuerzo del
Desarrollo Organizacional, cirigido a realizar multiples entradas y producir
cambios interdependientes en todas las partes del sistema, tuvo su inicio
especifico quiza antes con el frabajo de Leland Bradford y Roncld Lippitt

en 19435, en el freedman Hospital en Washington, D.C.

Consideramos que ademds de la psicologia aplicada a la
organizacion, de la aplicacion de la metodologia de laboratorio
(basada en el trabajo de grupos, el adiestramiento y la sensibilizacion),
de la apiicacién de la metodologia de “investigacion de accién” y
refroinformacion a través del estudio y la investigacién, el surgimiento y
proceso del Desamollo Crganizacional, se vieron influenciados por
conceptos tales como: tecric de sistemas abiertos, tecria de sistemas de
campo. conceptos soore sistemas  socio-técnicos,  psicologia

organizacional, desarrollo de las ciencias administrativas, etfc.

En cuanto a la expresion original “Organization Development"

(O.D.) y su equivalente "Organizational Development', ambas



traducidas en Brasil como Desamrolio Organizacional (D.0.), no se sabe
con certeza quien las acufid ni cudndo. French y Bell aclaran que Ia
paternidad  terminoldgica comesponde, probablemente, a Blake,
Shepard y Mouton y que la expresion debe haber nacido entre 1956 y
1959. Chris Argyris publicé en 1940 en la Yale University Press, un trabgjo

con el titulo de “Organization Development".

Expresiones como las siguientes se han utilizado sindonimamente,
aungue con menos frecuencia vy aceptacién: “Cambio de
organizacidn”, “"Cambio de organizacidn planeado”, “Mejoria
organizacional”, “Efectividad organizacicnal” y “Renovacién de la

organizacion™.

Fernando A. de Faria Mello considera Qque en Brasil, los trabgjos
sobre el Desarollo Organizacional, tuvieron como precursores a Piere
Weill, Paulo Moura, Sergio Foguel, Fela Moscovici, Leonel Caraciki, Edela
Lanzer y Francisco Pedro P. Souza, segun lo que se ha podido constater.

'

Otro aspecto importante, de la historia del Desarrollo
Organizacional, fue el surgimiento de Ia metodologia de investigacion y
refroalimentacién, -la cual proporciond algo de la impertante labor de

consulteria y conocimientos utilizados por especialistas en el tema.

Se expermentd, en una empresa de Deftroit, recglizar una
refroclimentacion sistemdtica de datos y una investigacion de actitudes,
la investigacidn se aplicd en los departamentos de contabilidad: en

conclusion al estudio, Baumgarte! declard, que los resultados cbtenidos,



prestan apoyo a la idea de un procedimiento intensivo de discusién
grupal para utilizar los resultados de una encuesta a empleados y que
pueden ser una heramienta para introducir cambios productivos en una

organizacion.

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

ciencias de la conducta pera los otros gerentes.

Lo direccion general de ia division de
investigacion de Recursos Humanos se empezd
a considerar como un grupo de consultona
interna que le ofrecia sus servicios a los gerentes
del ramo, mas que como un grupo de
investigacion que desarrollaba reportes para la
alta gerencia.3

Surgid el papel del Relacionista Industrial come quien incluia el
liderazgo en la conceptualizacién y coordinacion de los cambios en Ia
cultura de la organizacién total. Por o tanto, se ve que en la actualidad
el rol del depcrtamento de personal es, entre otfros, colaborar en un

nuevo enfoque al mejoramiento de la organizacion.

Con lo anterior, podemos observar cudn importante es el papel
del Relacionista Industrial, fanto 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

propics de la misma y planear programas de mejora continua.




De los enfoques anteriores surge la investigacién-accién como
indagacién de colaboracién de cliente-consultor, que consta de un
diagnéstico preliminar, recopilacidn de datos del grupo cliente,
retroclimentacién de datos al grupo cliente y planificacidn de la accidn
por el grupo cliente y finalmente, la accién. Dentro de este enfoque
existe una forma especializada que es la investigacién y la
retroalimentacion de encuestas, la cual se basd en refinamientos hechos

en la metodologia de encuestas.

Posteriormente, surgieron los enfoques sociotécnicos vy
socioanaliicos de Tavistock para oyudar a los grupos y a las
organizaciones, los cudies han tenido un poderoso impulso de

investigacion de la accidn.

En la actuadlidad se estd considerando el
surgimiento de algo que se podria llamar la
segunda generacion del Desarrollo
Orgenizacional, la cucl en particular tiene un
enfoque en'el cambio de segundo orden ©
transformacion de la crganizacion, siendo éste
un ccmbio  multidimensional, de muitiples
niveles, cualitafivo, discontinuo y radical de la
organizacion, que implica un ccmbio
paradigmdtico.*

Aungque es de interés comprender cdmo surgid el Desamrcllo
Organizacional, es impeortante también comprender el medio ambiente
cambiante en el cual estén ocumiendo Ias actividades contempordneas

del mismo.




B) .- DEFINICIONES DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En principio podemos ver que el Desarollo Organizacional,
abreviado normaimente como D.O, tiene relacidn con un enfoque
sistemdtico, integrado y pleneado y una estrategia Unica de
mejoramiento de la organizacion, se disefia para solucionar problemas
gue disminuyen la eficiencia de cperacion en todos !os niveles, como
serian la falta de cooperacién, la comunicacidn deficiente y la
descentralizacion  excesiva, en este caso, por el contrario, en
algunas empresas también hay demasicda centralizacién y no se
delegan funciones, responsabilidades, actividades, etcétera y Ia
comunicacion 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 trabgjo.

Esenciaimente se entiende al Desarollo Crganizacional como:
"Una serie de conceptos de diversa indole, relacionados entre si y gque
tienen como objetivo comin buscar el desamollo y la consecucién
coincidente de objetivos generales de una organizacién, con las metas

particulares de los individuos que la integran.”s

Es un enfoque para el mejoramiento de I organizacion que tiene

implicaciones para la administracion de organizaciones y de personal.

' Fermondo Arias Goicia, Agministracér 32 fecursos sumaonos, ©.358

14



De él se pueden derivar otros enfoques como Ila AFO,

{Administracion por Objetivos), en forma participativa y de dicgnéstico.

Dentro de su definicion entra la descripcion de las intervenciones

tipicas de Desarrollo Organizacional.

A continuacidon se presentan algunas definiciones gue se han

dado del Desamrollo Organizacional:

Esfuerzo  planificcdo, de toda o
crganizacion, y controlade desde el nivel mds
alto, para incrementar la efectividad y el
bienestar de Ia organizacicn mediante
intervenciones planificadas en los procesos de
la organizacion, cplicando los conocimientos
de las ciencias de la conducta.s (Beckhard,
1969)

Esta definicion representa de forma muy completa los objetivos
del Descrrollo QOrganizacional, es decir, se pretende incrementar la
productividad de la organizacion y a su vez el bienestar de los miemeros
de dicha organizacion. para que asi esta vaya creciendo vy
desarroliéndose sanamente y pueda satisfacer de manera optima las

necesidades tanto internas como externas del medio que la rodea.

Una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional que pretende cambiar
las creencias, actitudes. valores y esfructura de
las organizacicnes, de manera que se puedan
adaptar mejor a los nuevos mercados,

a2

- Farmondo A oa Farig Ma ¢, Dasamroilo Organizociond! Enfoque irtegral. .2

15



tecnologias y retos, y al vertiginoso ritmo del
cambio mismo.’ (Bennis, 1949)

Esta definicidn es la que regird précticamente el curso que tomara
nuestra investigacion, pues es lo que buscamos en especifico, el
reestructurar a la organizacidon 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 o fendmenos de manera interna o
externa y que involucren a los individuos de la empresa, a un grupo

dentro de la misma o a la empresa entera.

Existen otras tales como:

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

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

Agui 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 planificacion y la
comunicacion), por ofra que institucionaliza y
legitima dicho examen.® (Burke y Homnstein,
1972)




Entendemos con lo anterior que debe surgir un cambio substancial
en cada uno de los individuos que conforman una organizacion,
logrando asi una mejoria en cactitud 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, los diversas definiciones que existen sobre D. O.
cbarcan practicamente lo mismo, pero siendo expresado de distinta

manera.

La expresion Desarrollo Organizacional, se refiere a una amplia
gama de estrategias para mejorar las organizaciones aungue 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 mds adelante.

El Desarrollo Orggnizacional es un esfuerzo, a largo plazo, para
mejorar los procesos de renovacion y de solucién de problemas, en una
organizacion, a ftravés de una administracion mds efectiva vy
colaborativa de la cultura administrativa -enfatizando en los equipos de
tfrabgjo-, con un agente de cambio y uso de las ciencias de la

conducta, incluyendo investigacion de acciones.

C) .- CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

A continuacidn, se plantean, de manera mads especifica. las

caracteristicas del Desarrollo Organizacional, las cuales son elementos
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que conforman las distintas definiciones que se analizaron con

antericridad.
al Uso de modelo de investigacion de acciones.

El cual consta como definimos anteriormente de un diagndstico
preliminar, recopilacion de datos del grupo cliente, retroclimentacién de
datos del grupo cliente, planificacion de la accidn con la colaboracién
tanto del cliente como del consultor, vy finaimente la accidn o

implantacion de la estrategia de mejora dentro ce la compania.

b) Enfasis en equipos de trabagjo como unidad clave para aprender

modos mas efectivos de conducta organizacional.

Aqui pedrian entrar conferencias o cursos de capacitacién, para
el personal de la orgcnizacion, donde se traten temas tales como:
cultura organizacional, comunicacion asertiva, liderazge y motivacion

entre otros.

c) Enfasis en administrccién colaborativa de equipos y de Ia

organizacion.

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

companeros y emprasa misma.



d] Uso de agente de cambio.

El proceso de Desarrollo Organizacional tendrd siempre un agente
de cambio que podra ser, en ocasiones, un consulter externo y en otras
un consultor interno, es decir un lider o asesor que investigue la situacién
actual de la emprasa y deé soluciones a sus preblemas crientdandola al

cambio.

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

contfraste con recomendaciones de cambio.

Toda empresa debe de proveerse de un consulter, 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 internos.

fl Atencion a ramificaciones del sistema total.
'

La empresa no debe descuidar ningin drea o departamento
especifico del total de la organizacidn, es decir, debe de estar en
constante observacion de los cambios que se vayan criginando dentro
de ella y dando apoyo a las éreas que mas lo requieran en determinado

momento.

g) Vision del esfuerzo de cambio como procesc dinamico.

Todos los miembros de la  organizccion deben estar conscientes

del proceso de cambio que ird sufiendo la empresa oara llegar a sus



objetivos, de tal manera gue llegue el momento en que dicho esfuerzo
no sea percibido como fel, sinc como un cambio constante en la cultura

organizacional en la que todos estén de acuerdo.

El Pesamollo Organizacional debe ser un proceso dindmico.
dicléctico y continuo de cambios previamente planeados a partir de
diagndsticos validados y realistas de situaciones dentro de la empresa, a
través de la utilizacidon de estrategias, métodos e instrumentos gue se
dirfjan a optimizar lc operccidn entre personas y grupos, para llever a la
organizacion a un constante perfeccionamiento y rencvacion de
sistemas abiertos técnico-econdmico-administrativo de comportamiento,
de manerc que aumente la eficacia y la saiud de la organizacion y
asegurar de esta manera la supervivencia y el desarrollo mutuo de Ia

empresa y de sus empleados.

Asi también el D. O. requiere de una visién global de la empresa,
de un enfcgue de sistemas abiertos, al igual gue debe fomentar una
compatibilizecion con las condiciones del medio externo; es un contrato
consciente y responsacle por parte de los directivos, en el cual se
deben descarmollar las potencialidades de las personas, grupos,
subsistemas y sus relaciones (internas y externas). Se requiere también ce

una institucionalizacion del proceso y autosustentacién de los cambios.

El Desarrollo Organizacicnal no debe ser una solucién de
emergencic en un momento de crisis de la organizacion, ni un sondeo

de investigccion de opiniones, solamente para obtener informacién y



mucho menos una intervencidn aislada y por este motivo desligada de

los procesos gerenciales.

Ofro aspecto con el que llegamos a confundir dentro cdel
Desarollo Organizacional es el de la capacitacién, ya que alguras
veces se puede pensar que es Unicamente eso, una capacitacion para
mejorar la calidad de las personas dentro de la organizacion, y aungue
ésta sea, frecuentemente, necesitada, no es el Unico aspecto
importante de este grandicso arte, de igual ferma 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 correctamente realizado conllevard a muchas satisfacciones.

Se ha convertido en un pujante esfuerzo, crectivo y de largo
alcance, con base en ciencias de la conducta, gque se proponre,
mediante intervenciones planificadas en la secuencia del proceso
productivo (o de servigios) de las organizaciones y de sclucidn ce
problemas (comerciales 2 industricles), mejorar las capacidades y
habilidades de las mismas, al considerar los ambientes, tanto intemo

como externo, que las rodean.

D) .- VALORES QUE PERSIGUE EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En este cpartado podemos aclarar que, Ics vaicres que persigue

el Desamollo Organizacional se derivan principcimente de lcs

definiciones gue hemos visto anteriormente; estos valcres seran de gran



importancia en este trabgjo de investigacion, pues serdn la base para
aplicar el proceso de consultoria en la empresa familiar en la que se

aplicara.

» Obtener o genercr informacion tanto objetiva como subjetiva,
que sea valida y pertinente, sobre la realidad organizacional y
asegurar la refroalimentacion de dicha informacién a los

participantes del sistema-cliente.

e Crear un clima ce receptividad para reconocer Ias realidades
organizacionales y de cpertura para diagnosticar y solucionar

problemas.

¢ Diagnosticar protiemas y situaciones insatisfactorias.

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

manipulacion entre jefes, colegas y subordinados.

» Desarrcllar las potencialidades de los individuos, en las areas de

las tfres competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

e Desarollar la cacacidad de colaboracion entre individuos y

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

equipo.



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

en los puntos de contacto e interaccidn 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 |as 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 esiablecer objetivos,
metas y fines que, de ser posiole, estén cuantificados y bien
calificados que orienten a la programacion de actividades y
evaluacion de los desempenos de sectores, grupos € individuos.
En este caso, son bastante convenientes los sistemas del tipo de

administracion por objetivos.

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

caractericen la cultura especifica de la crganizacion.

Examinar cémo, cuéndo, conde, y cudnto influyen los valores,

concepciones y la cultura de una organizacion sobre los



objetivos, métodos, procesos, comportamientos, desempenos, y

resultados obtenidos de la misma.

Anglizar la adaptccion del funcionamiento de la organizacion
en relacién con las carccteristicas (demandas, restricciones,

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

Procurar asociar la auteridad legal v el “Status” funcional, a las

fres competencias (técnica. administrativa e interpersonail).

Localizar las responsabilidades de solucidn 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 procescs de informacién vy
comunicaciones (ascendentes, descendentes, diagonales y

laterales).

Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos

de varios tipos: fisicos, humanos, materiaies, de informacion, etc.



* Hacer surgir un cambio en las actitudes, valores y patrones de
conducta de las personas y del ambiente organizacional
donde trabagjan.

s Reducir la desconfianza y el conflicto.

e Promover una mayor participacion y productividad.

Poner en practica la flexibilidad dentro de la crganizacién.

Ahora bien, el Desarrollo Organizacional no es una ciencia nueva,
ya que no se gpoya 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 contribucidn del arte del
Desarrollo Organizacional estd en el uso sistemdatico 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 Crganizacional es un proceso diferente en cada
organizacion; sin embargo. es posible trazar clgunos aspectos o posibles

pasos :

1. La existencia de una necesidad es determincda por la
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presencia de algun problema; por ejemplo, continuas guejas
por parte de los clientes, presion hacia los niveles bajos de
produccidn, la existencia de un ambiente de tensidn y
agresividad entre el personal, una competencia destructiva,
etfc., la cadena puede ir subiendo y el problema cada vez es
mds obvio, pero mas dificil de puntuclizar, es decir, de definir,

y por lo tanto de encontrarle una sclucion.

Los niveles de direccidn, o algin asescr ya sea interno o
externo, se percatan de la existencia de un problema y
proceden a detectarlo o a tratar de definirlo, para ello se
pueden emplear varias técnicas gque varian desde Ia
observacion directa, hasta las entrevistas o cuestionarios. Se
recomienda que esta determinacién del procblema la haga
alguien externo cl mismo para que de esta manera se pueda

lograr una maycr objetividad.

Una vez detectado el problema, los niveles gerenciales
de decision, deten estar completamente consientes del
problema existente, y de la necesidad de tomar las medidas
comrectivas 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 clerc de la situacién, yrcdopfcr una actitud
receptiva, que ucicada en los niveles superiores de decision,
resuelve en gran medida una serie de posibles conflictos

subsiguientes. Si Ics directivos no estén dispuestos a analizar el



problema, y a admitir racionalmente cualquiera que sea la
causa, y enfrentarse a su resclucion, entonces nada podra

resolver el mismo.

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

un plan para su resolucion:

a) Generalmente existe un equipo de consultores
externos y ofro de consultores internos (miembros del
personal) en la organizacidn, mismos que tienen
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 dareas de conocimiento, de utilidad
para estas 'I‘unciones. son las de las ciencias del
comportamiento, ya que se fratard principalmente con seres
humanos, pero por ctfra parte es de igual manera
indispensable el conocimiento general de las funciones gue

se realizan en el area donde exista el problema.

c) La funcidén del consulter interno es clave, pues
actia como elemento mdvil entre la apreciacion exterior
(objetiva) de los consultores y la situacion problemctica real
interna, muchas veces cargada de subjetividad e

incomprension.



d] El consultor interno jugard un papel como
coordinador de las funciones asi como serd el transmisor
principal de informacion y de elementos de solucion. Debe
quedecr bien claro que su funcidn no es de espionaje sino de

ayuda.

Una vez que se estd consciente del problema existente,
se deberd hacer un diagndstico objetivo que permita
reccmendar medidas comectivas precisas. El diagndstico es
en si una imagen especifica del problema c la cual se lleva a
través de un conocimiento profundo a base de cuestionarios
y entrevistas, o simplemente a través de una observacidn
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 @ la decision final, y por lo tanto ésta se
aceptada. Una vez terminado el diagnédstico, todo el equipo
de consultores deberd reaglizer un resumen y dar su

apreciacién final.

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

involucrado, gue contribuyeron con informacién.

Este punto es conocido como refroalimentacion vy

resulta esencial oara cbtener buenos resultades, sin esto no



se puede pretender un cambio verdadero de actitudes ni
una solucién verdadera y aceptada. La participacién de un
grupo en la resolucion de un conflicto tiene profundos

efectos motivadores.

Después de la retroalimentacién debe venir una serie
de pgsos orientados a la solucidn préctica del problema,

estos pasos pueden ser:

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

que se dan en situaciones especificas).

b} Formas de resolucion de conflictos, por ejemplo:
juntas de confrontacién, técnica Delphi, lluvia de ideas, efc.
Se intenta sacar los problemas a la luz con el fin de buscaries

]

solucion.

c) Ejercicios de sensibilizacion, (concientizar sobre la
forma en gque ofras personas lo perciben a uno, cutoandiisis,

etc.)
cd)] Ejercicios de toma de decisiones.

e) Juegos de negocios, por ejemplo: resoluciones de

CQsCs.



10.

f)  Diverscs cursos de entrencmiento (administracion,

produccién, mercadotecnia, etc.).

En cualguiera de los ejercicios anteriores, los cuales son
encaminados a la resclucion de prokblemas deben participar
todos los involucrados en el “conflicto”; estas practicas
pueden ser manegjadas por consultores externos o internos,
quienes proporcicnaran orientacidon y asesoria al grupo en
cuestion y a todos los demds elementos de la organizacion
afectados por el conflicto que en una “organizacidn
compleja” tiene repercusiones en toda la institucion, y debe
ser en todo el sistema donde se lleve a cabo el cambio hacia
situaciones mas positivas, aqui se puede detectar que el
Desarrollo  Organizacional es extensivo; no resuelven
problemas especificos, sino que constituye un proceso que se

convierte en una filosofia de aplicacion general.

Oftro punto importante es que el Desarrollo
Organizacional no debe quedarse estdtico o ser esporadico;
la continuidad es su caracteristica mds importante y debera
haber sesiones ce reforzamiento, segin el tipo de problema

que se frate.
El aspecto de evaluaciéon de resultados es también

de suma impecriancic en un programa de Desarmollo

Organizacional opues se deben medir continuamente los
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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 Ia

efectividad del Desamollo Organizacional:

Al

8)

<)

D)

Falta de cpoyo de los niveles claves de decision

(direccion); si la hay. le dard legitimidad.

Los conceptos que se pretenda difundir en la organizacion
deberén 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 @
los principics de! Desarrollo Crganizacional es mejor ni siquiera

intentar su aplicacion.

Cuando no existe aceptacion por parte de tcdos los
elementos d'e1 grupo, pueden surgir problemas pcra la
aplicacién del Desarcilo Organizacional; esto puede ser
causado por apatia, falta de interés o de convencimiento. o
solamente por deseocs de scbotear un programa de la

empresa, a fin de impedir su progreso y desamrollo.

La imposicién para implantar el desamrollo Organizacional
asi como cualquier otro programa vy la participacién en la
decisién deben ser voluntarias; en caso de existir imposicion,

seguramente se registrardn reaccicnes agresivas gue
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impedirian su buen funcicnamiento.

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

constantes e inesperados pera los cuales deben de estar preparadas.
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CAPITULO 1.

CULTURA ORGANIZACIONAL.



2.1. CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL.

La raiz primaria de la cultura corporativa, consiste en las creencias
y la filosofia de la organizacién 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 compania, v todavia mds dificil es el caracterizarias.

ya que hasta cierto punto estas son intangibles.

Cuando se hace refsrencia a la cultura de una organizacién, se
hace alusidon 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 culturc 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 estio de
llevar acabo las cosas, en lcs tradiciones que guarda la organizacion, en
las actitudes y sentimientos de las perscnas, en la forma de comunicarse
entre lcs miembros de la organizacion, en las presiones que ejercen los
companeros, en la politica existente dentro de la organizacién y en
genercl lc en lc quimica que rodea el ambiente laboral y que define asi

la cultura de la crganizacicn.

La cultura de la organizacion estd compuesta de los valores,
percepciones, creencias, supuestos, normas Yy pafrones de
comportamiento comunes a todos los que prestan sus servicios dentro
de lc empresa. En general se entiende por cultura a la influencia

ambiental ccmpleja gue incluye conccimientos, creencics, leyes.
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valores morales, arte, costumbres, y otros habitos 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 definicion 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 organizacion lo que la
personalidad es al individuo: un tema oculto pero unificcdor que

proporciona sentido, movilizacion y direccion."o

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 fravés de- la cultura organizacional se puede observar el
funcionamiento y comportcmiento de las organizaciones, y nos
propercicna una perspectiva que podemos adoptar para ver lo gue
ocurre dentro de las mismas. De tal forma que, dicha cultura se refiere a

un cUumulo de temas que fratan de predecir y explicar como se

" 2ciph H. Kirmcnn, et. ai. Gaining Control of *he carcerate Culture, p. 'x.
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comportan las organizaciones y las pefsonos'que laboran dentro de

éstas en diversas circunstancias.

La .curturc determina la forma de actuar de las personas
pertenecientes a una organizacion, es decrr, influye en su desemperio,
en su forma de relacionarse con sus colegas, en la manera de ver su

puesto, su vision a futuro, etc.

Por oftra 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.
4 En segundo lugar, la cultura de la organizacion es definida

de distintas formas por los tedricos reconocidos.

Algunas de estas definiciones son |as siguientes:

"Los simbolos, el lenguaie, las ideologias, los ritos y los mitos."!

En esta definicidén se observa que, cuaiguier caracteristica es
determinante y conforma la cultura de una corganizacion, de esta

manera puede influir al conjunto de individucs que interactian en la

misma.

' AM. Pettegrew. On Studyng Culfures, cc. 579-581
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"La cultura de la corganizacion refleja el sistema de valeres o Ia
flosofia de la organizacion. Al examinar este factor se pueden identificar
las areas @ donde la formacion puede ayudar a aclarar o a lograr la

aceptacion 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 direccién que tomard el desempeno de cada uno de los

individuos en sus diversas actividades.

Es un patrdon de supuestos bdsicos
inventados, descubierfos o desamollados por un
grupo conforme va cprendiendo @ manejar sus
problemas de odaptacion externa e
integracion interna; debe haber funcionado
suficientemente bien para que se le considere
valido y, por lo tanto, digno de impartirse a los
nuevos miembros como la forma correcta de
percibir, pensar y sentir dichos problemas. '?

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

misma, haciéndola esencialmente Unica.

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

tres estratos:

= Gazarge 1. Milcovich v sonn W. S8ourcrecu. Direce 3n y Acminisiracicn de Recursos #umanos. Un Enfogue ce
Estroregia.. 0. 3%C
13 & -

Exger H. Schein. Organizational Culture and Leczernshic. p. 9
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a) Incluye los artefactos y creaciones que estdn visibles pero no siempre
son interpretables, tales como: Tecnologia, arte y patrones de

comportamiento.

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

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

c) Incluye los supuestos bésicos que las personas hacen para guiar su
comportamiento, dentro de los que se consideran los puntos

siguientes:

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

dan por hecho, son invisibles y preconscientes.

Por otfra parte: Se tiene que comprender
que la cultura de la organizacion es producto
de la interaccion enfre el proceso de seleccion,
las funciones directivas, el comportamiento,
estructura y procesos de la organizacion, el
entorno mas amplio dentro del cual existe Ia
organizacion y el proceso de eliminacion.

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

flosofia de manera congruente; es de vital importancia que los

3 Jjomes L. Gioscn. e* ol Las Organizac a-es.. 0.44.
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directivos de la organizacidn difundan profundamente los valores,
flosofia y patrones de comportamiento, cara 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 erganizacién abarca tanto
las funciones directivas como las caracteristicas de la organizacién; es
un reflejo de la planificacion directiva del pasado vy el presente, y de las

actividades de organizacion, liderazgo y control.

Por Ultimo, se puede inferir que la cultura de la organizacién es el
patrdn general de conducta, creencias compartidcs y valores que
fienen en comdn sus miembros; en ofras palabras, es lo que dicen,
hacen y piensan las personas dentro de un ambiente organizacional.
Incluye el aprendizaje y la transmisién 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 qjuste entre la cultura y Ia
estrategia para dirigir con la méaxima eficiencia los recursos humanos de

una compania.

Una cultura que inyecta energia a todas las personas de Ic

organizacion para gue realicen su trabajo de manera gue apoyen la
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estrategia contribuye de manera importante a la eficacia y poder de la

ejecucion de la estrategia .

Cuando la cultura y la estrategia de una compadia no estdn
sincronizadas, surge la necesidad de modificar, lo mas 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 sdlida es de gran

importancia para la ejecucion exitosa de la estrategia.

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

comportamiento en la crganizacion.

El estudiar el compertamiento 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 gue

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 planificacion, tna organizacién, un liderazgo y un control
compatibles con las creencias y valores de los campios que se desean

en la misma.

40



Ahora bien, el cambio de cultura en una organizacién no siempre
€s necesario, tal vez se puedan realizar algunos ajustes o adecuaciones,
pero no hacer todo un cambio estructural innecesario y costoso para la
empresa y posiblemente perjudicial en alguno de los proceses. Incluso
s& puede dar el caso de no necesitarse absolutamente ningun cambic
en la culturg, pues estd establecida y estructurada absclutamente de
acuerdo con las estrategias de la empresa y en base a su filosofia,

mision, vision y valores, siendo establecidos por sus integrantes.

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

entre la cultura y la estructura de la organizacion.

“La vinculacion de la cultura con la estrategia es un gran desafio.
El primer paso es dicagnosticar que facetas de la cultura actual opoyan
la estrategia y cudles no lo hacen!s Siendo aqui donde surge la

planeacion del cambio c':ulTurcl.

La cultura se autorrefuerza; una vez
instaurada, proporciona estabilidad y seguridad
a los que la comparten. Los individuos saben
qué se espera de elios, lo que es importante y
como logrario, y en forma natural se resisten a
cualquier desviacion de Ia cultura existente. s

Cuando los empleados conccen exactamente qué se espera de

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

= Arthur A, Trompscon, .r. v A, J. Sincklang Ill. Direccidn y Administracion Estratégicas. 0.285.

18 e -
J.L.Gesen.loc.cit. .4
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tiempo tratando de encentrar qué hacer y como hacerlo; la cultura
proporciona un sistema de reglas informales y de presiones de los

comparieros en cuanto a como comportarse la mayor parte del tiempo.

Pcr el contrario, en una cultura débil, la falla de una fuerte
identidad de la organizacién y de un clima de*trabgjo fructifero lleva
como resultado a la confusion de los empleados y al desperdicio de los

esfuerzos.

Si nos encontramos con el problema de que la cultura de la
organizacion es débil seric necesario provocar un cambio en ella a fin
de que se solidifique, ya gue asi esta transformando al trabgjo en una
forma de vida, proporciona estructura, normas y un sistema de valores
con el cual trabgjar; y promueve una gran identificacidon con Ia

organizacion por parte de los empleados.

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

2.3. INFLUENCIA DEL LIDER SOBRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

En primera instancic se definira 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 afios,
y el concepto puede enconirarse en los primeros escritos de los griegos

y sus antecesores.

Se ha definido el liderazgo de muchas mareras pero, por o
general, un lider es aquel individuo que trata de influir sobre el
comportamiento de las demds personas, en un grupo, sin recurr a la
forma coercitiva del poder, es un agente de cambio cuya accién tiene
mayer influencia sobre las demds personas, que las acciones de las

demds a ésta.

"El liderazgo se define como influencia, es decir, el arte 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 @ que mejoren su

desempeno.

Los lideres actian para ayudar al grupo a tener objetivos
mediante la aplicacién mdaxima de sus capacidades, no se colocan
detrés del grupo para empujarlo, sino al confrario 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:

T i . & 4
Horeig Koortz v ~ienz Weihrich, Elementos de Agministracicn, p. 367
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« Rasgos fisicos (como son, energia, apariencia y estatura).

+ Rasgos de inteligencia y capacidad.

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

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

e Caracteristicas sociales (cooperacion, habilidades

interpersonales y habilidad administrativa).

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

redlidad 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 absoiuto de otro u ofros.

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 continuacidn 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) Lla capacidad de usar el poder con efectividad vy de un

modo responsable.

b) La capacidad de comprender gque los seres humanos
tienen diferentes fuerzas que los motiven en diferentes momentos
y en diferentes situaciones. Conociendo al menos las teorics
modernas de la motivacion y comprendiendo sus elementos, se
estd mds consciente de la naturaleza y la fuente de Ias
necesidades humanas y se es mas capaz 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 gue

apliquen todas sus habilidades a un proyecto.

d) La capacidad de actuar en una forma que desamroliara 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 cantided de
esfuerzo que se piensa gue 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:

i Liderazgo de cpoyo: Toma en cuenta las necesidades

de los subordinados, mostrando preocupacion por su bienestar
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y contribuyende a la creacién de un clima organizacinal
agradable. Tiene una mayor influencia sobre el desempario de
los subordinados cuando éstos se encuentran frustrados y

descontentos.

2. Liderazgo pcrticipativo: 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
subcrdinados de manera bastante especifica y aclara lo que
se espera de ellos; esto incluye aspectos de planeacion,

crganizacion, coordinacion y control por parte del lider.

4, Liderazgo crientado hacia el logro: Representa fiar
metas retadoras buscando mejorias en el desempeno de tal
forma que se tenga plena seguridad que los subordinados

alcanzaran metas altas.

“La conducta del lider es aceptable y satisface a los subordinados
hasta el grado en que ellos la vean como una fuente para su

satisfaccion”.'s

Existe un principio fundamental de Iiderozgo que consiste en lo

siguiente:

¥4 knoontz y = Wandch, ob. cit. p. 382
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El lider establece metas, pero al hacerlo toma en cuenta Ias
condiciones existentes, wwna vez determinado lo que su grupo puede
hacer y ha de hacer. El lider reconcilia las cposiciones internas y las
presiones ambientales, dando una mayor atencion al compertamiento

adaptativo en relacion al caracter organizacional de la empresa.

Puesto que las personas tienden a seguir a
quienes, de acuerdo con su punto de vista, les
ofrecen un medio para satisfacer sus propias
metas personales, mientras mds comprendan
los gerentes lo que motiva a sus subordinados y
como operan estas motivaciones, y mientras
mas demuestren que comprenden lo anterior
al llevar a cabo sus acciones adminisirativas, es
mas probable que sean mds efectivos como
lideres.’s

Resulta frascendental cnotar que los
lideres, como elementos activos de Ia
organizacion, no 50N 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 ftal: ni sus seguidores expresardn
aceptablemente porqué los siguen,

Existen dos tipos de teorias sobre el liderazgo:

1°) Tecria de las caracteristicas: Sostiene que los lideres son aquellos que
poseen una combinacion de atributos personales que los hacen

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

"7 idem. p.369

“'¢. Arigs Galicie. loc. cit. p. 143



se encuentran la inteligencia, el tacto, el dinamismo, etc. Esta tecria
supone gue un lider con estas caracteristicas serd igualmente eficaz
en cualquier situacién; sin embargo, no ha mostrado la validez
necesaria para sostenerse. Parece que la eficiencia del lider estd mas
asociada a la situacion especifica en que se muestra; algunos lideres

eficaces en un grupo resultan ineficientes en otros.

2°) Tecria circunstancial: La cual afirma que son las circunstancias las
que hacen aq 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 safisfacer sus
necesidades. Segin esta teoriq, si la circunstancias cambian, el lider

puede ser cambiado también.
Existen 3 tipos de poder de liderazgo:

1. El poder de posicion: 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 afiliacion (cordialidad), empatia vy

carisma.

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

sensibilidad ante el uso de alianzas politicas.



En lo referente a cultura organizacional el valor del lider influye
sobre la direccidn de la empresa. en este caso, un valor se puede definir
como una creencia estable sobre lo que es apropicdo y 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 empresa,
puede dar por resultado que las funciones gerenciales se lleven a cabo

en formas diferentes.

Es importante que la cultura fementada por el lider sea adecuada
y que logre influir en la efectivided de la organizacion, ya que afecta la
forma en que se llevan a cabo Ias funciones gerenciales de planeacioén,

organizacién, integracién de perscnal, direccion y control.

El lider tiene gran influencia scbre los trayectos entre las conductas
y las metas. El lider puecde hacer esto definiendo puestos y roles de
tareq, eliminando obstaculos para el desempano, solicitando la ayuda
de los miembros del grupo para la fijccion de dichas metas, fomentando
la cohesidn del grupo y el esfuerzo en equipo. incrementando las
oportunidades de satisfaccion personal en el desemperfo del trabgjo,
reduciendo la tensiones y los controles externos, aclarando las
expectativas y haciendo diversas tareas que cumplan las expectativas

de las personas.

La responsabilicad del creador de la
estrategia es seleccicnar ung estrategia que
sea compatibie con las partes sagradas ©
inalterables de la cultura  corporativa
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prevaieciente. La responsabilidad del
implantador de Ia estrategia, una vez
seleccionada ésta es vincular estrechamente la
Ccultura corperafiva con la esirategia y
mantenerla alli.?’

Por lo general las acciones gerenciales para fortalecer el gjuste

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

Entre las acciones simodlicas se encuentran el envio de sefales
acerca de los tipos de conducta y rendimiento que pretenden alentar
los implantadeores 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 demds. Los
implantadores exitosos de la estrategia son expertos en el uso de

simbolos para la creacién y alimentacion de la cultura.

En la implantacion ce 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 creccién 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 ceben contar con el apoyo de los gerentes

i
L)

' A, A Themoseon Jr. y A. J. Stickiand Ill, lee. =1, p.



subordinados (mandos intermedios), para gque inculguen los valores y

estcblezcan normas culturales en los niveles inferiores de la organizacién.

La tarea de lograr que la cultura apoye a la estrategia no es a
corto plazo, es dectir, se necesita tiempo para que surja y prevalezca una
nueva cultura, cuanto mds grande sea la organizacién y cuanto mds
grande sea el cambio que necesita dicha organizacidon de mayor

tiempo se requerird.

Una cultura sélida y fundamentada en valores firmes y principios

éticos es una fuerza motriz necesaric para el éxito estratégico continue.

Los programas de ética y valores corporativos no son solamente
un adomo; su propdsito es la creacidn de un ambiente con
convicciones y valores muy arraigados convirtiendo asi a la ética en una

forma de vida.

Actualmente, muchas comparias presentan de manera escrita
sus valores y su codigo de ética; las declaraciones por escrito tienen la
ventcja 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 étficas, se deben

institucicnalizar y amraigar en las politicas, practica y conducta de la

organizacion.
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La implantacién del cddigo de ética vy los valores requiere de

varias acciones:

Incorporar la declaracion del cdcigo de ética y valores en Ia
capacitacién de los empleados y en programas educativoes.

Poner atencidn 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
empleades, y dar los explicaciones comespondientes para su
cumplimiento.

Participacion y vigilancia por parte de la gerencia, desde direccidn
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 eticos estan visiblemente integrados en las practicas

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

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 otros.

Un directivo estratégico tiene que desempenar diferentes

funciones de liderazgo: empresario y estratega principal, solucionador

de crisis, administrador principal, supervisor, portavoz, lider cparente,
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negociador, distribuidor 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 compromisos prolongados y
desempeniar un papel sumamente visible, mientras gue 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

solucionarias. )

Existen seis funciones de liderazgo que dominan el programa de

acciones del implantador de Ic estrategia:

1. Mantener una perspectiva de lo que estd pasando y de codmo estdn

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

innovadoras.

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

suscitar.

5. Reforzor continuamente las normas éticas.

6. Emprender acciones comectivas 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 fravés de salir de
sus oficinas a caminar por la organizacion, escuchando, dando consejos,
alentando, recibiendo informacion importante y tomando el pulso de la

compania.

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

se sensibilice ante las condiciones cambiantes.
Per ofro 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 gue se esfuerzan para crear
consenso sobre la manera de proceder, sobre lo que es necescrio

cambiar y sobre lo que debe permanecer inmutable.

A fravés de todo lo gue se ha visto anteriormente, nos damos
cuenta de gque no todo individuo esta capacitado, ni tiene las
habilidades necesarias para ejercer un cambio en la cultura de una
organizacion, por lo gue es necesario una gran preparacion por carte
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 obtencidon de resultados favorables y por ende al

éxito de la compariia.
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CAPITULO 1.

LA EMPRESA.



3.1. CONCEPTO DE EMPRESA.

El México actual que vivimos ante la globalizacion, exige un
replcnteamiento de nuestras empresas para hacerlas competitivas, pero
Q su vez exige la creacidén de pequerias empresas como detonador

para generar empleos tan necesarios en nuestro pais.

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

finalmente a desaparecer.

Debido cl proceso de apertura econdmica que estdn viviendo
actucimente los paises y de manera muy especial el nuestro y
Latinoamérica, es estrictamente necesario que las empresas adopten vy
" desarrollen  distintas é:lferncﬂvcs para que sean incorporadas

competitivamente a mercados tanto nacionales como internacionales.

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

intermedia eficientemente localizada y dirigida.

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

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

funcionamiento de la conccida con el nombre de microempresa.

Cabe mencionar gque se consideraran tres tipos de empresa en
cuanto a su tamano, el cual es determinade por ciertos factores, puede
existir otra division mdas amplia que considera cinco tipos de empresas en
cuanto al tamafo: gigante, macro, mediona, pequefia y
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 econdmicc-social en la cual se conjugan recursos
materiales, humanos, técnicos y econémicos, gque a través de una
adecuada administracion se canalizan hacia 1 consecucidn de los

objetivos para lo cual fue creada.

En otras palabras: “La empresa es una institucion que contrata
factores de la produccion vy 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 unc necesidad que se busca cubrir con un
satisfactor (producto o servicio). El empresario es el promotor de dicha
idea y para llevaria a ccto debe conjuntar ciertos elementos como:

empleados, capital, direccidén y los pone en accidon con objetivos,

=2 Michcel Parkin. Micrceconomia. p. 222
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planes u organizacion y los mejora. adapta y perfecciona con el

desarrollo crganizacional.

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 inicial de la empresa
evoluciona constantemente y a un ritmo creciente, cada vez mads
rapido, de modo que sdlo elementos con una visidn 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 @ la empresa como una unidad., en la
cual se desenvuelve un proceso productivo, denfro del cual se
combinan distintos factores, para conseguir un producto gue cbtenga el

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

La empresa cuenta con:

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

materias primas, locales y terrenos, mercancias, etfc.)

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

produccion, ya sea como empresario o accicnista, diigentes ©
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empleados en general.)

C) Una superestructurc (ideas de lealtad, secretos profesionales,
moral, jerarquia, tutela de cprendiz, ideas de colaberacion 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 actuclidad la
ideologia amo-trabajador se ha ido sustituyendo por la de comunidad
de aportaciones, participacion en beneficios, capitalismo popular

(accionariado cbrero), y relaciones humanas.

La empresa frabgja para conseguir fres
fines: valor econdmico agregado, prestar un
servicio @ la comunidad en la que radica y
sobrevivir dentro del sistema ateniéndose a las
reglas del juego que fal sistema tiene para la
supervivencia.??

La empresa debe encontrar el punto de equilibric 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 proporcionardan
dichos beneficios; todo esto apegandose a las reglas marcadas por el
sistema, para asi lograr un éptimo desamrello y un sano crecimiento que

la conduzca a ser una empresa exitosa.

Su funcidn social, sus objetivos genéricos

2 miguel Angel Gallo. Responscbilidaces Jocicles Je lc 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 Ila
empresa con una determinada cantfidad
de bienes econdémicos;

b} Para satisfacer los instrumentos, y

c) Para que la empresa pueda hacer la
inversion prevista pcra garantizar su
evolucion @ largo plazo y parc realizar
inversiones derivadas de las cbligaciones
de al empresa hacia la scciedad en la
cual vive, 2

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 tenderd @ 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
fenémeno social, toma como punto de partida a la sociedad, depende

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

24 M. A, Gallo. oo, cit. p.21
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2. Generar un valor econémico 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 compral), y el valor econdmico 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 trabajador recibe como fruto de su actividad en la
empresa, dicha compensacion debe revertirse al hombre en forma de

autorealizacién, desarrollo de capacidades y logros.

Sélo en el grado en que el frabgjador actie por si mismo, como

compensador humane, seré productivo.

Para que una empresa sea rentable, debe considerar ciertas

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

» Qué bienes y/o servicios producir y en que canfidades.

e Cudles de sus factores de produccion debe preducir ella misma y
cudles debe adqguiririos de otras empresas. (esto es conocido como la
disyuntiva "Fabricar o Ccmprar”).

* Qué técnicas de produccion utilizar.

« Qué factores de la produccién emplear y en qué cantidades.
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» Cdmo organizar su estructura gerencial.
e Codmo compensar a sus factores de la produccidn y a sus

proveedores.

3.2. FORMAS DE ORGANIZACION DE LAS EMPRESAS.

La forma que adopta la empresa influye en su estructura de
direccidén, en el modo en que compensa los factores de produccion, en
el monto de impuestos que pagan sus propietarios y en quien recibird 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 duefio,
el propietario, quien tiene responsabilidad ilimitada, dicha
responsabilidad es la leg'cxl de tedas las deudas de una empresa, hasia
una cantidad que iguale a toda la riqueza del propietario. Si una de
estas propiedades no puede solventar sus deudas, las propiedades
personales del duefio pueden ser reclamadas por aquellos a los que |a

empresa debe dinero.
El propietaric 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 otro ingreso que perciba el

propietario y asi mismo se gravan como un ingreso personal.

2- SOCIEDAD: Es una empresa con dos © mas
propietarios que tienen responsabilidad ilimitcada. Los socios deben
acordar una esfructura de la gerencia gue sea adecuada. asi como Ia
forma de reparto de los beneficics entre si. De la misma manera que en
el caso de la propiedad los beneficics se gravan como un ingreso
personal de los duenos de la empresa. Pero asi mismo cada socio tiene
la responsabilidad legal de las deudas que adguiera la scciedad: es

decir, respensabilidad conjunta ilimitada.

3.- CORPORACION: Esuna empresa que es propiedad de uno
o mds accionistas de responsabilidad limitada, esto significa, que los
duenos de la empresa tienen responsabilidad legal Unicamente por el
valor inicial de su inversion. El capital de una corperacion es dividido en
acciones. Una accidon es una fraccién del capital total de una
corporacion; las acciones de la mayoria de las corporacicnes pueden

comprarse y venderse en bolsas de valores.

Algunas corporaciones con un solo duefo y un poco mds grandes
que una propiedad se manejan de la misma forma que esta uitima. 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 lg 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 concentran en un
aspecto limitado de las actividades que se realizan dentro de lao

corporacion.

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

inicial.

Los beneficios de la corporacion se gravan independientemente
de lcs ingresos de los cc'cionisrcs. de tal forma que los beneficios de Ias
corporaciones se gravan doblemente. Después de gque la corporacion
ha pagado impuestos sobre sus beneficios, los propios accionistas pagan

impuestos sobre sus.ingresos por dividendos.

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

ofras dos.
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Las empresas pueden ser clasificadas, fundamentalimente,
atendiendo a su estructura juridica, a su actividad, a la titularidad
privada o publica de su cagital y a sus dimensiones.

1 Clasificacion juridica:  El término empréso recoge mejor los
aspectos creatives y econdémicos que los juridicos. Asi el derecho, que
contempla fundamentalmente ia naturaleza de los socios, la relacién
entre los mismos asi como su responsabilidad, utiiza el término de
sociedad mercantil para referise a lo que comunmente se conoce
como empresa. La clasificacion de las socciedades mercantiies se realiza
en funcion de dos criterics basicos: la composicion personal de la

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

Los principales tipos ce sociedades que surgen de dichos principios

son:

a] Sociedad colectiva : Es una sociedad de tipo personalista en
la que la responsacilidad de los socios es total, estos responden
con la toedo su patrmonic del funcicnamiento de la empresa.,
en esta sociedad los socios no pueden ceder su participacicn

en el capital de mcnera libre.

b) Sociedades cocmanditfarias: Estas scciedades participan de
algunas de las caracteristicas de las sociedades colectivas y de
las anénimas. Sus sccios pueden ser de dos tipos: colectivos, que
asumen la respensabilidad de la gestion y responden

ilimitadamente y ce forma solitaria del funcionamiento de la
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empresa, y comanditarios que solo responden por el capital

que hayan invertido en la misma.

c] Sociedad de responsabilidad limitcda: Estas sociedades son
similares a las andnimas. La gestién es en ellas personal, cada
socio es responsable Unicamente del capital que haya
invertido. La legislacion suele establecer un capital maximo
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, la
responsabilidad de los socios se limita en todos los casos al
capital que hayan aportado, ccpital que se divide en partes
iguales (acciones), de facil transmision a otros socios © a ofras
personas juridicas o fisicas. Estas sociedades poseen un cardcter
cpersonal, es decir, lo impertante en ellas es el capital invertido

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

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

horas trabajadas (en las cooperativas de produccion).
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2. Clesificacion por su actividad:La clasificacién mds general
en funcién de su actividad econdmica, es la divisién entre empresas de
produccion, que se dedican a la transformacién de materia prima para
la obtencién de un producto de bienestar general (como las agricolas,
extractivas, fransformadorcs, efc.), y las de servicios, orientadas a prestar
un servicio determinado a la comunidad (de fransporte, comerciales,

financieras, etc.)

3 Clasificacion peor su titularidad: Estas pueden dividirse en
privadas, publicas y mixtas. Tanto la empresa privada ccmo la publica
llevan un funcionamiento similar, aunque la publica encuentra su razén
de ser orientada un poco mds a su utilidad social gue a la obtencidn de
beneficios. El objeto principal de la empresa publica suele ser el control
estatal de los sectores eccndmicos de importancia estratégica o el
mantenimiento de actividcdes de vital importancia para la sociedad,
pero cuya explotacion no resulta del todo rentable para la empresa
privada. En ocasiones empgresas privadas se estatifican, ya que su
desaparicion podria tener graves consecuencias economicas o sociales.
En su configuracion 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

andnima 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 acortado por un ente publico. En ocasiones el
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estado puede reservarse la gestaciéon de una empresa, aln cuando sus

aportaciones de capital sean minoritarias.

4. Clasificacion por sus dimensiones: El critefio mds
comunmente utilizado en Ia clasificacidon por dimensiones es el numero
de trabagjadores que Ilaboran en las mismas. Se habla asi de pequedas,
medianas y grandes empresas. El conjunto de las pequefias y medianas
empresas es el que soporta la mayor parte de la actividad econdmica
de un pais, por otro lado, las grandes empresas poseen una mayor

importancia cudlitativa y ocupan posiciones estratégicas en el mercado.

La necesidad de clasificar a las empresas en razén de su tamaho,
deriva del hecho de que este mismo tamario, plantea problemas
sumamente distintcs, y en ccasiones radicalmente cpuestos, entre una

empresa pequefa y una mediana o grande.

En unc divisién tripartita se considera de mayer facilidad, y casi
necesario para su mejor comprensidn en el andlisis de cada una, el
comenzar a definir los extremos, para después determinar Ias
caracteristicas y problemas del tipo medio, que, por cierto, es quizd el
que predomine en su influencia en un pais de desarrollo como el

nuestro.

3.3. LA EMPRESA PEQUENA.

En su mayoria las pequefias empresas se dedican a la actividad

comercial, ademds, generacimente las empresas que se dedican a la
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transformacion de sus productos los comerciciizan por si mismas,

eliminando hasta donde sea posible a los intermediarios y logrando asi

una relacién mads directa entre productor y consumidor.

3.3.1. CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA EMPRESA.

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

necesario para las operaciones normales de la empresa.

La mayeoria 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 relacién
estrecha con sus clientes, ya que el duerio estima que éstes le

van a ser fieles per mucho fiempo.

Su cbjetivo predominante es el mercado lecal o regional, esto
depende de la rabilidad del empresario para ofrecer un
preducto o servicic excelente en un mercado particular y asi

poderlo enfocar ¢ un mercado local.
Lo pequefa emprasa crece a través cde la reinversion de sus

utiidades, ya que no cuenta con un apcyo financiero

significativo de instituciones privadas ni del gobierno.
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» El niUmero de empleados con que cuenta no supera las 45
personas, dedicadas ya sea a actividades administrativas u

cperativas.

* Los actividades se concentran en el duefio de la empresa, que

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

En cuanto a personal se sefialard un primer tipo que, se cree gue
no merece el nombre de empresa pequera, sinc mds bien el ce
empresa artesana o familiar, es decir, aquellas en las que el duefio es
ayudado por unas cuantas personas, a las que directamente controla,
sin necesidad de jefes inmediatos, siendo en muchas ocasiones
familiares suyos. El nimero 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 Ia
formacion de un sindicato en la empresa.

1]

Por otra parte, se considera como pegquena empresa aquella que
ordinariamente tiene un numero aproximado de 40 a 50 trabajadores, ya
gue esto implica, casi necescariamente, 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 nimero aproximedo de 1,000 trabajadores en adelante, ya que

en ellas se daran segurcmente los criterios que se mencionardn a

continuacion.

3.4.1. CARACTERISTICAS DE LAS GRANDES EMPRESAS.

El administrador ¢ los administradores colocados en la mds alta
jerarquia, no sélo dedican la mayoria de su tiempo a las
funciones administrativas o de cocrdinacion, sino que requieren
un staff, mdas o menos grande, de personas que le ayuden a

administrar.

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

produccién, finanzas, ventas, etc.

Se impone a consecuencia de lo anterior un mayor grado de
descentralizacion, delegando muchas funciones tanto a jefes
como a empleccos, que seran los Unicos capacitados para
decidir dentro de politicas y normas gue se les fijan, una gran
cantidad de prociemas, 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 porgue
ademds se refrasarian gravemente los framites al exigir
decisiones que pasaran por todos los niveles, o bien habria que
saltarse éstos con los dafos que ocasionaria el rompimiento

jerarquico.

Es necesaria e indispensable una prevision y planeacidn
realizadas a mas largo plazo, y a la vez mds técnicas

detalladas y formales.

Como resultado de lo anterior, es necescrio estar siempre
desarrollando y vigilando una mayor cantidad de técnicas de
comunicacién formal, ya que ésta tenderd a dificultarse. De la
misma forma habrd que ejercer mayor cuidado sobre o
comunicacion informal, a fin de evitar que ésta, por su
tendencia noh.grc! a distorsionar informacién, cause danos a la

empresa.

El desarrollo de ejecutivos se convierte en un preblema vital,
esto es, los planes para preparar con mucha anticipecion, un
numero suficiente de persocnas que no tengan Unicamente los
conocimientos necesarios para ir ocupando los puestos que
gueden en la empresa por ascenso, vacantes o expansiones,
sino gue reciban un adecuado adiestramiento prdctico en
éstos dificiles problemas y desamollen en ellos mismos las

cualidades y habilidades necesarias.



¢ Por todo lo antericr, es necesario la fijacidn de una serie de
técnicas de comunicacidn formal, como reportes, controles,
estadisticas, etc.. ya que a falta de éstas se perderia la unidad

de la empresa.

En los grandes empresas, resulta fisicamente imposible que los
altos directivos, que ftienen que tomar decisiones relevantes, fijar
politicas, etc., puedan conocer a la gran maycria del personal, debido
a su numero; estdn imposibiitados de tratar y resolver todos sus
problemas, la complejidad de la empresa es de tal naturcleza que
tampoco estaria facultado para conocer las diversas técnicas
empleadas para la produccion de bienes o servicios, o la utilizacidon de
los multiples sistemas, etc., y por lo que tendra que emplear a un gran
nimero de técnicos a los que el directivo solo coordine y se& veaq

orientado a delegor responsabilidades.
3.5. LA EMPRESA MEDIANA.
La mediana es quiza la mas dificil de definir, porque en realidad., se

deja para ellas un amplioc nimerc de empresas, que no tienen ni las

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

3.5.1. CARACTERISTICAS DE LA MEDIANA EMPRESA.

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

de las otras dos. De hecho la empresa peguena suele tardar
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mds en pasar a un rango medio, y la grande mds bien fiende a
crear ofras nuevas sin cambicr directamente sus lineas de
organizacion, o a asocicrse con otras. La empresa mediana,
por el contrario, sobre todo en un pais de desarollo como el
nuestro, con un crecimiento constante de la poblacién y por lo
tanto una ampliacion de mercados, etc., si lleva una buena
administracion, tiende a alcanzar con mayor rapidez o

magnitud de la empresa grande.

Como consecuencia de lo anterior viene la dificultad para
determinar cual es la verdadera etapa en la que se hallg, ya
gue se le confunde en ocasiones con una empresa chica y en
ofras 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 lg necesidad imprescindible de i
realizando una mayor descentralizacién y como consecuencia

de comenzar a delegar.

Esto se manifiesta en el momento en el que los jefes se sienten
cada dia mds imposibilitados de cumplir su framo de control,
problema gue cominmente estdn resolviendo a base de

ayudantes, medioc que no es realmente técnico.



Otra caracteristica seria la necesidad constante de hacer
cambios, no meramente cuantitctivos, sino verdaderamente
cualitativos, es decir, no soclamente se presenta la necesidad
de agregar mds personas a una operacién o mds operaciones
a una misma funcion, sino se va dando la aparicion de otras

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 sefalar cqui el riesgo consistente
en gue los gerentes, cbvia y necesarnamente van escalando
de los niveles inferiores de la empresa hacia armiba, y pueden
toparse con problemas aparentemente similares que han
podido resolver, y creerse capaces de seguirlos resolviendo

eficazmente.

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

inmensa mayoric del personal.
Paralelamente, comienza a sentirse la necesidad de elaborar

planes mdas amplios y detallcdos, reguirendo asi de cierta

ayuda técnica para su formulacion y el control de su ejecucion.
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e La gerencia de este tipo de empresa va sintiendo de manera
gradual cdmo sus decisiones se van vinculando cada vez mds
a problemas de planecciéon y control, que a cuestiones de

realizacion inmediata.

e Necesidad de medios de comunicacién formal para prever el

crecimiento.

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

aprovechar en cambio sus ventajas.

Como minimo, todavia en algunos cqQsos, por su escasa
complejidad puede estimarse como empresa mediana la que tenga
hasta mas de 500 trabajadores; un limite mdaximo es casi imposible de
' establecer en cuanto 'al puro numero de personal, ya que se debe
reconocer que existen en otros paises Industrias gigantes, con varios
cientos de miles de trabgjadores 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 lamada Let's Decorate, que en
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espanol significa "Vamos @ Decorar, pues va enfocada
preferentemente, al cliente exfranjero, ya que existen grandes
oportunidades en estos mercadcs, 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 misicn y propdsito de la misma.

A.-  ANTECEDENTES.

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

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

La idea o concepto de decoracion surgid a partir del nacimiento
de la hija del Lic. Viadas, cebido a que su esposa elabord la decoracion
del cuarto de la pequena: de esta manera se detecto la existencia de
un nicho de mercado pcoco explotado en la actualidad y de alguna
forma demandado, ya cue les fueron requeridos varios pedidos de
adornos por parte de sus propics amigos vy fue asi como se  decidio

trabajar sobre esta nueva icea.

En agosto de 1994 se reqlizd un estudio de mercado. para ver la
factibilidad de comercializar con productos de decoracion y juguetes;
esto Ultimo fue debidc o que el Llic. Viodas se dedicé a la
comercializacion de papciotes de Disney, DC Comics y Marvel Comics

de Estados Unidos, a pcrr 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 modeios de adornos
deccrativos, los cuales fueron colocados Unicamente en tiendas de

autoservicio, teniendo como principal cliente la cadena de AURRERA.

Con la crisis ce diciembre de 1994 se cemraron las ventas y fue
entonces cuando el Ing. Echeagaray propuso la realizacidn de un
andiisis de exportacidn y se convitid en el socio del Llic. Viadas,
prestandole asescria sobre la exportacién del producto, debido a que
este ya tenia experiencia en el érea logrando impulsar y sacar a flote a

la empresa .

Ambos socios aportaron capital en iguales cantidades, 50% y 50%.
distribuyendose las responsabilidades de tal forma que, uno de los socios
asescra en cucnto a exportaciones se refiere y el otro se encarga de

llever a cabo el proyectp operativo.

Asi fue como la empresa se fundd para exporiar en 1995, con la
razon social de Let's Decorate S.A de C. V., contando entonces con 18
modelos diferentes, enfocados principaimente a la época navidefa,
anteriormente se habia elabcorado un catdlogo con el que pretendian
participar en el Show del Bebé en Estados Unidos, pero no hubo cupo.
Posteriormente en 1994 tuvieron participacion en dos Shows, uno en
Nueva York y ofro en Dallas, o que sirvid para tener un conocimiento
mds ampiic de sus competidores, asi como sus tendencias,

comotorande a su vez que el producto en calidad es mucho mejor gue

79



el de la competencia, teniende como Unica desventaja la creatividad

de los disenos.

B.- SITUACION ACTUAL.

Actuaimente la empresa cuenta con aproximadamente 153
empleados enfre los que se encuentran: un gerente, un asistente
administrativo, una jefa de produccion, un chofer, de 8 a 10 obreros, un

contader y disefiadores externos.

Existen problemas de planeacion estratégica que no fueron
tomados en cuenta, es decir, se dio mucha improvisacion, hacen falta
heramientas para logrer los resultados deseados, no existe un
organigrama. ni descripciones de puestos lo cual impide a la
organizacidn 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 difici el
pcsicicnamiento dentro del mercado. En este momento se esta
trabgjando Unicamente con mujeres. ya que la empresa considera que
éstas son mads dedicadas y perfeccionistas, a la vez que leales y abiertas,

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 ciertos

estandares de calidad, y una bcmera muy grande que existe para los
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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 captacidn de clientes.

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

comienza a planear un cambio crganizado dentro de la misma.

C.- PERSPECTIVAS DE CAMBIO.

la empresa pretende redlizar de manera inmediata una
organizacion interma tanto en su estructura como en sus procesos,
implantar un sistema qué diga como deben hacerse las cosas, para de
esta forma desamollarse dptimamente y poder reflejar esto tanto a sus
clientes internos como a los externcs. A la vez es necesario sanear y
fortalecer a la empresa financieramente lo cual se pretende lograr a

traves del trabajo en equipo, unificando esfuerzos y objetivos.

Su MISION es orientada a ser para la clientela infantil, la oocién
mas amplia de modelos vy licencias de persongjes, siendo los mejores en
proporcionar esa atmasfera de confort, calidad y fantasia que los nifics

requieren en sus habitaciones con disefios que les sean atractivos. Para
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los padres ser la mejor clternativa en cuanto a decoracién infantil y suU

facil mantenimiento.

Su VISION es ser la primera empresa mexicana en exportar
accescrios de decoracién infantii directamente o las principales
cadenas de autoservicio y departamentales, antes de que dé fin este

siglo.

SUS PROPOSITOS VAN DIRECCIONADOS A:

Accionistas: Proporcionarles una ganancia justa vy legitima que les

permita ver cumplidas sus honestas expectativas de inversion.

Personal: Ofrecer un camino confiable para su desarollo como
personas y como colaboradores logrande a traves de su esfuerzo y
dedicacion un mejor nivel de vida, educacidon y explotacién de nuevas

oportunidades.

Clientes: Proporcicnaries 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 antericr, se elaboré un Manual de
Organizacion de |la empresa. se reestructuraron los procesos
administrativos para llever un control a través de sistemas y programas
computacionales y por Citimo se implantd un programa de Desamrolio

Organizccional, que permita encaminar los esfuerzos de cada una de
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las personas, que laboran en la empresa Let's Decorcte, logrando asi su

institucionalizacion.
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CAPITULO IV.

INTERVENCIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.



4.1. PROCESO DE CONSULTORIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

&l Desamollo Organizacional es toda una disciplina administrativa
de apoyo para la fransformacién 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
Desarrollo Organizacional parte de un diagndstico, para después llevar a

cabo intervenciones y evaluaciones de resultados.

En la actfuclidad se disenan intervenciones del Desarrollo
Organizacional a partir de diagndsticos y de comparcciones de la
cultura actual de la organizacion y de los parametros deseados, es
decir, sabiendo dénde se estd y a dénde se quiere llegar, considerando
los elementos con que se cuenta y las limitaciones, si es que las hay, que
es lo mas comuin; con todo lo anterior se establecen estrategias
orientadas a redisenar las culturas de trabgjo, mejorando la calidad en

el servicio, promoviendo la innovacion y formando lideres efectivos.

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

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

La aparicion del Desamrcllo Organizacional (D.0O.) surge de la
necesidcad de la Direccion General de lograr en la organizacion

cambios planeados, para mejorar los resultados de la empresa; dece
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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

diseno de una cultura de trabajo que aumente la efectividad.

El proceso de DO exige un determinado perfil del personal, asi
como un desamollo de actitudes y comportamientos congruentes con
los principios y la filosofia de la empresa, ya mencionado anteriormente,
como mision, vision y valcres, y finalmente el suminisiro de heramientas

que faciliten la mejora del desempeno.

Se analizard a la empresa como sistema abierte, ya que es dende
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 scn base de la organizacion para el logro de
resultados, enfatizando las normas y funciones. La mayor preccupacién
de este sistema es la eficacia y la meta es la optimizacidon de resultados
a base de tareas y normas y estructurondo las funcicnes apoyados por

factores técnicos y estructurales.

Por otra parte el subsistema social se constituye por el conjunto ce
elementos psicologicos y scciales necesarios para alcanzar las metas. la

salud y vitalidad de la empresa. haciendo gran énfasis en la cultura
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organizacional y el clima laboral, como consecuencia de la interaccién
del personal. Aqui la mayor preocupacion es la salud organizacional y la
meta es su vitalidad, la base para lograr esto es un proceso dinémico y
estructurar los papeles de los miembros de la empresa, contando con

facteres psicoldgicos y sociales.

42. IMPLCACIONES DE LA INTERVENCION DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

Partiendo de lo que es un disefio de intervenciones se puede
observar que lo que hay detrds de cada intervencion es un plan de
juego general, una estrategia global de intervenciéon y un plan de

consultoria.

Existen unos puntos basicos para el éxito de cualquier intervencion

de Desarrollo Organizacional:
(]

o] Estructurar las actividades de modo que sdlo participen Ias

personas adecuadas.

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

oportunidades generados por los clientes mismos.
Cc) Establecer metas y procedimientos claros.

d) Estudiar la factibilidad 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 licerados en lugar de ansiosos.

g) Facilitar que los participantes aprendan la forma de resolver
un problema particular vy al mismo tiempo cprendan 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 Ia intervencion de DO como la
participacion de éste en lograr un cambio
planeado sobre una o mds vcriables que
incidan en la efectividad sistema-cliente denfro
del negocio. El sistema-cliente puede ser una
persona, un depcartamento, una division o la
empresa completa.s

4.3. FASES DE LA CONSULTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Ccbe mencionar gue los pasos del proceso son consecutivos y

deben ser considerados ccmo un todo, para asi evitar que algin detcile
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quede fuera de la interpretacion del diagnéstico y plan de accidn de Ia

consultoria del Desarrollo Organizacional.

1) Previo a la consulteria se establece contacto con el sistema-
cCliente, teniendo con éste una entrevista y se determina la necesidad
de solucidn, mejora y/o prediagndstico de Ia situacidn actual, en oiras
palabras, se realiza una exploracidn por parte del consultor pcra

obtener un sondeo de la situacion para de este punto partir a la accién.

Este primer paso es sumamente importante, pues determina el

curso que llevard la consultoria y el plan de accién.

Para reglizar un entrevista el primer paso a seguir es el
establecimiento del raport o confianza, que cominmente se conoce
como la etapa de “romper el hielo”, en esta etapa se trata de atender
cordiaimente al cliente y con la mayor naturalidad posible lograr Ia
confianza inicial y la em'pc'rio. El raport que significa sintonia, confianza,
apertura e identificacion. Es todo un proceso que requiere de una serie

de habilidades.

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

no. El cliente espera del consultor una respuesta estructurada y légica. Es
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importante presentar por escrito al cliente un esquema que muestre la
informacion recibida. Pudiendo ser gréficas como es el caso de este

trabajo de investigacion.

En el ciere, que es el Ultimo paso de la entrevista, se expone
formaimente en qué consistird el proceso tratando de no generar mas
expectafivas de las que se pueden lograr, se presenta una propuesta de
trabgjo. Se hace una despedida sencilla, estableciendo un resumen
rgpido de la informacidon y compromisos generados durante Ia

entrevista.

Aunado a esto se realiza una observacidn directa como
heramienta de apoyo, para que el consultor detecte otros indicadores
de necesidades de Desamollo Organizacional, que en ocasiones los
elementos internos de ia empresa no los identifican tan facimente como

un cbservader externo.

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

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

efectuar los acciones pertirentes. Es la formglizacidn de un contrato
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especifico de intervencidn, esto es a través de un comunicado por

escrito o una carta.

3) En este paso se tiene contacto directo con Ias personas que
conforman a la organizacién, lo cual es guxiiar del sondeo de
problemas e insatifacciones que pudieran existir: se identifica el sistema-
meta, el cual ayuda a definir por dénde y cémo comenzar; se definen
los roles de cada persona y/o departamento, asi como Ia linea de

autoridad y responsabilidad.

4) A continuacion se procede a la recoleccién de Ia
informacion a través de cuestionarios de escala de desarrollo de equipo,
entrevistas y/o encuestas de desarrollo del equipo de trabgjo, que
ayudan a recabar informacién sistemdticamente de un nUmero

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

2] Al definir ro' situacion actual real de la empresa y las
necesidades cel cambio, asi como al identificar y evaluar problemas, se
efectia el diagndstico y dimensionamiento de Ia situacion. Con esto se
plantean las posibles alternativas de accidn, se definen los objetivos de
cambio y las metas, se consideran alternativas, efectos, costos, resgos y
todo lo que implique el llevar a cabo la intervencidn del Desarroilo

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

estabiecen los objetivos e indicadeores de éxito.
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Después se lleva a cabo la planeacion de la estrategia, de los
puntos de accidn y las técticas que ayudardn a llevarios a cabo; se
determina con qué recurscs se dispone, se establece el calendario de
actividades, se define quienes seran 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 autorizacidn de los clientes. Se ejecutan las
acciones planeadas, y se reglizan reuniones periddicas de coordinacién

y evaluacion.

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

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

El diseno se refiere a las caracteristicas particulares que debe
contener el plan a realizar, es decir, un plan de accién con dreas
pricritarias,  objetivos =-=cificos, indicadores de efectividad.

responsables y fechas.

En esta fase se comienza la institucion del cambio planeado
contfinuo. Se institucionalizen la actitud y métodos de solucidon de
problemas. Se debe buscer que lo anterior sea un "algo que frascienda”

en la crganizacion.

8) Se lleva a ccoe un seguimiento del procesc a fravés de
juntas periédicas de cndlisis de avances. refroinformacidn vy
replaneacion. Posteriormente se prepara la evcluacion de resultados a

través del andilisis e interpre*acion de resultados.
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?) Se procede a la retroalimentacién del sistema-cliente a
través de la documentacién del proceso y la presentacion de los
resultados. Se recliza una autoevaluacién por parte del sistema-cliente y

una evaluacién por parte del consultor.

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

intervencién de Desarrollo Organizacional.

Concluidos estos nueve pasos, se puede reiniciar el proceso a
partir de la comparacién 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 Sptimos desde un principio, entonces lo
que se debe establecer es un programa de seguimiento de los logros

'
alcanzados por la consultoria.
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CAPITULO V.

DIAGNOSTICO, RESULTADOS Y PROPUESTAS DE INTERVENCION.



5.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.
HIPOTESIS:

Para efectos de esta investigacion se propone como solucién a la
falta de organizacidn en una empresa que estd pasande por una etapa

de crecimiento interno la siguiente hipdtesis:

Como medio para generar un cambic en la cultura
organizacional y con esto mejorar los procesos, es necesara la
aplicacion de un programa de consuitoria, en Desarollo Organizacional,
a la empresa familiar en Guadclajara, de tal forma que permita, a la

empresa, sobrevivir ante su propio crecimiento.
JUSTIFICACION:

El realizar esta invésﬂgccién sera util para lograr que la empresa
crezca sanamente y sea competitiva a través de la aplicacién del
Desarmrollo Organizacional y para averiguar qué elementos es necesario
considerar denfro de sus prcgreamas, para aplicarlos a la empresa,
dependiendo de su tamano, giro. antigiedad y en conjunto con su

cultura erganizacional.
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OBJETIVOS: '
OBJETIVO GENERAL:

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

mas adecucdos para aplicar programas de Desarollo Organizacional

en una organizacion.
QOBJETIVO PARTICULAR 1:

Reaglizar investigacion, tedrica, de los elementos mas significativos
del Descrrollo Organizacional, que ayudan al mejoramiento y refuerzo
de la organizacion ante el crecimiento.

QOBJETIVO PARTICULAR 2:

Anclizar el alcance que puede tener el aplicar un programa de
consultoria e intervencion de Desarrollo Organizacional, en una empresa
familiar en crecimiento.

OB.ETIVO PARTICULAR 3:

Observar los resultados obtenidos y ver si concuerdan con la

hipctesis.
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5.2. METODOLOGIA UTILIZADA EN LA INVESTIGACION.

A continuacion se mencionardn los pasos que se siguieron para

reciizar este trabajo de investigacion:

a. Identificar la empresa en la que se puede aplicar la hipdtesis
establecida, es decir, una empresa familiar, en Guadalgjara, en
crecimiento y con inadecuada organizacion.

b. Redlizar una entrevista directa con el Director General de Ia
empresa, como el cliente de la consulteria, cabe aclarar que para
este paso de la metodologia se cumplirdn los requisitos del D.O.

c. Disenar encuestas de D. O. que se aplicaran.

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

€. Aplicar encuestas de desamollo de un equipo de trabajo, que nos
permitird medir el impacto que se logrard con la intervencién de

Desarrollo Organizacional.

I Vaciado de la informacidon obtenida de la aplicacion de Ias

encuestas. Representando esta informacién graficamente.

g. Andlizar los resultados obtenicos en las encuestas.
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h. En base a los resultados y su interpretacién proponer la aplicacion
del Desamoilo Organizacional, a fravés de un proceso de

integracion del equipo de trabagjo.

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

sano crecimiento de la organizacién.

5.3. ENCUESTAS DE INVESTIGACION.

Cabe mencionar gue la empresa en la que se reglizd esta
investigacién es la antericrmente mencionada Let’s Decorate, como se

aclard 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 reglizamos la
investigacion, se mostraréd a continuacion la entrevista realizada al
Director General de la empresa en cuestion, respetando su formato
criginal, como heramientc de recoleccion de datos, que sirvio como
medio para detectar las necesidades de Desarrollo Organizacicnal que
se tienen, asi como las respuestas obtenidas gque se presentan a

continuacion.

Se presentard respetando su formato original y cnexadas 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 3Cudles son las razones por las que se pretende cambiar algo en
el "statu quo"?2

R.- Que este estado de desorganizacion ha llevado a la emprese @
un riesgo alfisimo de quiebra.

sHay insatisfacciones2 3Con qué?

Si.

- Con el estado financiero.

- Con bgja productividad.

- Altos reprocesos y calidad inestable.

- La mala atencidn al cliente o incluso su descuido.

3 Si hay percepciones diferentes, spor parte de guién, en queé y per
qué?

R.- No, al menocs no visiclementa.

PROBLEMAS DE CAMBIO.

1 3Qué se qguiere modificar, que efectos se prefenden cbtener,

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

procesos tecnolégicos, organizacion de tareas, etc. :De quién, de aué

lipo?)

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, empleados y proveedores).
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2 éHay prioridades entre esos problemas?

R.- Si, primero se desea garantizar la sobrevivencia, posteriormente
desarrollarnos y finalmente consolidarnos.

SISTEMA-META.

1 sQué sistema o subsistema estd primordiaimente ligado al
problema?

R.- Ventas, administracidn y costos.

2 sDonde se situa el problema? 3Qué sector de la organizacién esta
mads afectado por el mismo?

R.- Enla administracion.
3 3Qué procesos son relevantes en relacidn con el problema. Por
qué?

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 tés puntcs fuertes y los puntos débiles del sistema?

R.- Puntos fuertes:

+ Producto altemente competitivo.
- Voluntad, ccnfianza y capccidad de superar esta
problemdtica.

Puntos débiles:
+ Alto endeudcmiento.




+ Bajo capital de trabajo.
+ Mala administracion.
+ Mucha desorganizacion.
+ Falta de informacidn especifica.
2 2El sistema-objetivo esta listo para iniciar el cambio?

sHay motivacién para ello?

R.- S totalmente.

3 3Sus componentes, desean y comprenden el cambio?

R.- A nivelsocios si.

4 aHay resistencias; de qué tipo, de quién, por qué?

R.-  Probablemente a nivel obrero (por desconocimiento).

5 sHay dudas sobre la ventaja o conveniencia del cambio?

R.- No.

[ sCuadl es el nivel de capacitaciéon y habiiitacion de los individuos
para reglizar el cambio? 3Qué es lo que se necssita? 3Por parte de
quién?

R.- Ei nivel de capacitacion es alto, lo que se necesita es unc
adecuada planeacion estratégica y medir resultados, por parte de Ics
SOCios.

7 2Hay potenciales a desamrollar?

R.- Simuchos.
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2Hay recursos o pueden ser obtenidos de modo satisfacterio?
sQué recursos se neceasitan?

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

9 3i no hay resistencia actual, spodrd surgir durante o después del
cambio? 3En quién? 3Por qué, cudles, de que tipo?

R.- No es factible.

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

R.- Ventas, productividec y calidad.

2 Evaluar a las personcs segun:

a) Su disponibilidad o accesibilidad a los contactos.

R.- Aceptable.

b) Su compromiso y capacitacion en relacion con el cambio.

R.- Total, contamos con gran deseo de mejorar a traves del cambio.

c) Su unién e influencic externa o interna sobre personas, grupcs ©
subsistemas relevantes e interdependientes.

R.- No ejercen ningung influencia negativa ¢ no ser por el descuido

en la atencion al cliente.

3 sHay personas, gruoos o sectores que puedan amenazar,
perfurbar o perjudicar e esfuerzo de cambio y su estabilizacion
posterior?

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

ENTREVISTA DIRECTA AL CLIENTE.

1 2Cudl es la necesidad o situacidn a resolver?
R.- Lasituacion financiera.
2 3Qué es lo que mds le interesa que se solucione?
R.- 1) Libercr mi tiempo para salir o vender.
2) Requerimos un Gerente de planta.
3} Aterrizar un plan de ventas que garantice el cumpiimiento de
nuesiras metas y necesidades.
3 sCudles son las principales dificultades de la empresa?
R.- 1) Escasez de recursos econémicos.
2) Escasez de rec ursos humanos.
3) Faita de organizacion.
4 3Qué espera de nosotros como consultores?
R.-  Una investigacion seria que llegue a la raiz de los problemas, nos
aclere la vision de los mismos y que genera alternctivas de solucion a
nuesiro alcance.
5 3Qué resultados le gustaria obtener?
R.- Que nos ayuden a crear ung vision que nos permita rescatar y

sanear este proyecto los mdas rdpido posible con hemamientas y
esfrctegias a nuestro alcance.
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5.3.2 PRUEBA PILOTO.

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

nos resultaran serian facilimente analizables y cuantificables.

Como se podrd observar a continuacion, es una encuesta muy
larga y poco clara, ademcs que clgunas de las preguntas son repetitivas

y ambiguas.

Se acordd que la encuesta fuera mdés reducida y que los

pardmetros fueran mas escecificos, como se analizard mdés adelante.
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ENCUESTA DE DESARROLLO DE UN EQUIPO DE TRABAJO
INDIVIDUAL.

1. Objetivos del Equipo.
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Casi desconecidos, Todos conocemos los objetivos, los
poco claros. comprendemaos y Cpoyamos.

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

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

3. Conocimiento y Comprension de Funciones y Re_sponsabflldades.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Casi no conocemos ni Todes conocemoes claramente
comprendemaos nuestras nuestras funcicnes y
funciones y responsabilidades responsabilidades y nos

identificamos con ellcs.

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

Trabajamos segin creemos Las actividades se programan y
gue s lo mas conveniente y disefian oportunamente.

se percibe improvisacion en

las actividades.
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5. Coordinacion Interpersonal.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Casi no tenemos Todos sabemos lo necesario
informacion de lo que respecto a lo que pasa en las
sucede en las demas dreas demas areas del equipo y estamos
del eguipo y lo en constante, oportunag y eficaz
coordinacion es minima e coordinacion.
ineficaz.

6. Coordinacion del Equipo.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Nuesiro intercambio de Nuestra comunicacian, tanto
informacion es muy pobre y fomal como informal, es
confusa. Sentimos que nos oportuna, fluida y clara, y nos
falta informacion pecra ayuda a hacer mejor nuestro
trabajar mejor. trabagjo personal y de equipo.

7. Solucién de problemas.
10 20 30 40 50 60 70 80 %0 100
Al resolver los problemas no se Al presentcrse los problemas se
recaba la necesaria informacion recaba toda la informacion

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

8. Direccion del Equipo.
10 20 30 40 50 60

necesaric con metodos
racionales se buscan siempre las
mejores scluciones.

70 80 90 100

Generalmente no tenemos claro
hacia donde vamaos en nuestras
funciones y no estamos seguros
de que lo que hacemos nos
llevara eficazmente a nuesiras
metas de equipo y perscnales de
tfrabajo.

Nuesiros opjetivos son claros y
sabemos que nuesiras
actividades nos llevarén
eficazmente cl logro de los
mismos, siempre sabemos hacia
dénde vamos como equipo y
como personas en el rabajo.
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9. Toma de Decisiones.

10 20 30 40 50 60

70 80 90 100

Generaimente no sabemcs
que decisiones se han tenido
Yy porque y por quienes han
sido tomadas.

10. Colaboracién en el Equipo.

10 20 30 40 50 60

En la toma de decisiones se
involucran todos los afectados y
se sagbe por que y para que se
nhan tomado dichas decisiones.

70 80 90 100

Cada quien frabgja por su
cuenta y solo se preccupa por
su frabajo.

Espentanea y oportuna ayuda y
colaboracion eficaz de todos
hacia todos.

11. Auterresponsabilidad y Autocontrol.

10 20 30 40 50 40 70 80 90 100
Frecuentemente se hcce Tedos cumplimos oportunamente
necesario el confrol y la con nuestros deberes

supervisicn para gue la gente
cumpla con sus funciones y
responsabilidades

12. Creatividad e Innovacion.
'

10 20 30 40 50 40

y nos
autoconfrolamos continuamente y
la supervision necesaria es minima.

70 80 90 100

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

13. Manejo de Conflictos.

Constantemente tocos estamos
haciendo aportaciones para
innovar y mejorar el frabgjo.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Generalmente no hacemos caso Cuando surgen conflictos los
de nuestros conflictos y no discutimos dialogando vy

intentamos  confrontarios
superarlos racionalmente.

Y

buscando sus causas para llegar
a soluciones maduras que nos
hacen crecer como personas y
COomMmo equipo.




14. Identidad del Equipo.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Pasamos por qito nuestros Sabemos bien como es nuestro
aciertos y nuestras fallas, no equipo, sabemos cuales son
tenemos claras las nuestras failas, debilidades, virtudes
caracteristicas que como y aciertos.
equipo tenemos.

15. Autocritica.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Nunca nos detenemos a Frecuentemente nos detenemos
cnalizer nuestros aciertos y a analizar nuestros aciertos vy
erores como eguipo con el emrores como equipo con el
objeto de mejorar. objeto de mejerar.

16. Retroinformacion.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Los integrantes del ecuipo Los integrantes del egquipo nos
muy pocas veces nos proporcionamaos

proporcionamos refroinformacion ocportuna
retroinformacion  oportuna cada vez que es necesario, con
cada ver que es necesario el fin de mejcrar nuestra
con el fin de mejorar nuestra actuacién individual.

actuccion individual.

17. Evaluacion.

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Como miembro del equico no
recibo informacion que evalue
mi desempeno individua!

Como miembro del equipo recito
informacion que evalia mi
desempeno individual.
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5.3.3. ENCUESTA DEFINITIVA.

Una vez descartada la pruetca que se mostrd anteriormente, se
diseAd una encuesta con un numerc mucho menor de preguntas y con

parametros mds definidos.

A continuacién 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 produccion.
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ENCUESTA DE DESARROLLO DE UN EQUIPO DE TRABAJO.
INDIVIDUAL.

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

1. Objetivos del Equipo.
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Todos conocemos los objetives, los
ccmprendemos Y apoyamaos.

Casi desconocidos,
poco claros.

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

No conozce claramente Coneozco bien a mi equipo, sé
las caracteristicas que cudles son nuestras falles,
tengo como miembro del debilidades, virtudes y aciertos.

equipo de frabajo.

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

Casino conozco ni Conozco claramente mis funciones
comprendo mis funciones vy y responsabilidades y tengo
responsabilidades. Improviso programadas mis actividades.

mis actividades.

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

Casi no recibo informacion Comeo miembro del equipo sé lo
de lo que sucede en las necesario respecto a lo que pasa
demds coordinacion areas en las demds dreas del equipo v
del equipo vy la es minima e estoy en constante, oportuna y

ineficaz. eficaz coordinacion.




5. Solucion de problemas.
10 20 30 40 50

70 80 90 100

Alresclver problemas no se
recaba la informacién
necesaria y las soluciones
son planteadas
pobremente.

Al presentarse un problema se
recaba toda Ila informacion
necesaria y se buscan siempre las
mejores soluciones.

4. Autoresponsabilidad y autocontrol.

10 20 30 40 50

70 80 90 100

frecuentemente es
necesaro el control y la
supervisicn para cumpilir con
nuestras funciones y
responscbilidades.

7. Evaluacion.
10 20 30 40 50

Como equipo cumplimos con
nuestros deberes y nos
autocontrclamos continuamente,
la supervision es minima.

70 80 90 100

Como miembro del equipo no
recibo informacion que evalia
mi desempefio individual, ni
recibo informacion oportuna
acerca de lo que puedc
mejorar.

Como miembro del equipo recibo
informacion que evalia mi
desemperfio individual, con &l fin
de mejorar.




5.4. VALIDACION ESTADISTICA.

Dcdo gue el Universo es fan pequerio, no se oplicd la férmula de
obtencion de una muestra representativa, sino que se aplicaron Ias

encuestas a todo el Universo: 8 personas.

5.5. REPRESENTACION GRAFICA DE LOS RESULTADOS.

A confinuacion se presentardn en grdficas, los resultados
obtenidos en cada una de las preguntas que se le realizaron g los
miembros de Ia organizacién, de manera que se puede observar en gqué
aspectos, del desamrollo de un equipo de trabgje. es en donde se
necesita mcs énfasis al aplicar la consulteria del Desamrollo

Organizacional.
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5.6. RESULTADOS OBTENIDOS.

A) El reporte que se obtuvo de la observacion: Esto como

parte de la metodologia del Desarcllo Organizacional, como
primera fase de la consultoria mencionada en el capitulo anterior.
En este caso no sdlo abarcd las conductas de trabgjo. sino también
las condiciones en gue se reagliza éste y el equipo con que se

cuenta para ello.

a) Las condiciones de trabgio: No son las cdecuadas pues no
se cuenta con el equipo de proteccion necesario, no se utiliza un
uniforme de frabgjo. 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 luger de trabagjo no esta
limpio ni ordenado, ni existen indicaciones a seguir al respecto o
letreros visibles de seguridad e higiene.

)

b) En cuanto g indicadores: Como recurso de la direccidn de
personal para detectar las aportaciones a la empresa de cada
persona, se observo gue la rotacion es considerablemente elevada
y que es poco personal el gue labora actuaimente en la empresa.
En cuanto @ mermas y desperdicics la cantidad no es muy grande,

pero con la capacitacion adecuada se podrd reductr.

G} Procesos: Concretamente en cuanto a la intervencidn de
Desarrollo Organizacional, se detectd la falta de integracion

adecuada del equipo de trabgjo y principalmente que los procesos



a)

e)

f)

no estdn  especificamente  delimitados  ni delegados
estructuralmente, es cecir, “tcdos hacen de todo” y no hay alguna
parte del procesc que esté a cargo de una sola persona, lo que
ocasiona que la eficiencia que se pudiera lograr no se obtenga y

pcr tanto la productividad no es dptima.

Misién: Se tiene la idea de una cultura organizacional y el

ambiente de frabcjo es muy cgradable, pero es necesario
estcblecer cudl es el cojetivo que deben seguir los empleados para
gue vaya a la par con la misien de la organizacion, la cual no es

ceonocida 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
ccemprobd cl aplicar las encuestas de desarollo de un eqguipo de

trabagjo.

Es una reglided que existe ung gran falta de planegacién v
esirateqias empresaricles, por lo cual se desencadenan varios
prcolemas, ya que no se tiene una proyeccion de qué se quiere
hacer, cOmo se puece hacer y quién lo puede hacer, y esto se ve
refiejado en el estcdo fincnciero de la empresa, el cual se
encuentra, en estos momentos, en serig crisis, ya que existe un alto
encdeudamiento, que frge consigo varias consecuencias, como
sericn bcjo caopitc! de trabgjo. falta de publicidad. bagja

preductividaed, calidac inestable en los productos, etc.
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Se mencionan repercusiones en el émbito 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 Desarollo
Organizacional y la creacién de un Manual de Organizacién, como
soluciones a una fraccidn de un problema complejo y que se verdn

en el apartado siguiente.

8) Lo gque se puede concluir en base g las encuestas: y

sus resultados graficados anteriormente es que no todos Ios
integrantes de la organizacién consideran de gran importancia
ciertos aspectos de un equipo de trabajo o incluso hay algunos que
consideran que en clgunos aspectos estan excelentemente bien y

en la realidad no es asi.

57 PROPUESTAS PARA LA APLICACION DEL  DESARROLLO
ORGANIZACIONAL,

Al reqdlizar una consultoria se aclara al cliente que, en base al
diagndstico que se obtenga, al aplicar diversas hemamientas
metodoldgicas, finalmente se realizaré un plan de accidén para
desarrollo de los integrantes de o empresa y por consiguiente de o

misma organizacion.

Las propuestas que se observardn, en el apartado siguiente, son
las que se establecieron comeo resultado de Ia intervencidén de
consultoria de Desamollo 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 integracion de equipos, sino que es un proceso
sistemdtico para garantizar ia planeacion, Ia reclizacién y el seguimiento

de la integracién efectiva cel equipo.

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

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

Los objetivos del programa son:

B Favorecer un ambiente de trabajo de alta efectividad a través de

la integracién y la colatcracion conjunta.

. Desarrollar en los infegrantes del equipo un liderazgo sano y

proactivo orientado a las metas de la Organizacion.

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

tecnologico y en el servicio al cliente.

- Reconocer las areas cs oportunidad gue permitan desarrollar una

alta efectividad en el ec.lipo.
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8,

. Realizar un plan de accién del €quipo para incrementar lag
preductividad en sus resultados Y para mejorar la integracién en e|

ambiente de trabgjo.

El pian de accidn del equipo es una de las propuestas que serd
dado a manera de curso motivacional y de infegracién de todos en el

procceso de la crganizacion.

B.  MANUAL DE ORGANIZACION.

Como consecuencia de la falta de planeacién por parte de la
Direccion de la empresa surge la falta de organizacidén en cuanto
cbjetivos, estrategias, procedimientos, recursos, etc., por lo cual se
detectd la necesidad de elaborar un manual de la organizacion, de tali
manera que a partir de este la empresa pueda enfocar con mayor
claridad y mejor direcca‘qnodos sus planes difundiendo éstos a todos Ics

individuos que conforman la empresa.

Para efectos de el Desamollo Organizacional considerado como
apoyo dentro de todo proceso administrativo, se define al manual de Ia

siguiente manera.

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

concernientes a una compania especificg"”.2

* Zr. Mario Sverciic, Administracidn v gerencia ce empresas. p. 204
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Un manual de organizacién es una heramienta importante para
el buen funcionamiento de una empresa pcara lo cual se tratard de

realizar un andlisis de los elementos que lo ferman.

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE UN MANUAL DE ORGANIZACION.

INTRODUCCION: Prélogo o predmbulo de una investigacion,
donde se presenta el cojeto y fin de la misma al mismo tiempo que

muestra un pancrama a grandes rasgos de su contenido.

HISTORIA: En este cpartado se muestran los antecedentes de la

empresq, es decir como surge vy a través de qué medios.

FILOSOFiA: Es el conjunto de principios. valores e ideas que forman la
base y el motor de cualquier organizacidon. (ldeoclogia

OCrganizacional).

MISION: Es aqueila funcién o tcrea bdsica de cualquier agrupacién,

empresa u organizacion.

VISION: Consiste en establecer las caracteristicas actuales de la
empresa y visualizar las expectatfivas deseadas en un pericdo
determinado con el proodsito ce actuar en funcién a lo deseado y

poder adelantarnos a los hechos.

QOBJETIVOS: Tambiénr son conccidos como metas, son los fines a los

cuales se dirige la accicr, los puntos finales de la planeacion.
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POLITICAS: Declaraciones o interpretaciones generales que guicn
el pensamiento en lc toma de decisiones, la esencia de las politicas
es la licertad (dentro de ciertos limites) en la orientacidon de toma de

decisiones. Son normas a seguir.

ORGANIGRAMA: Es aquel que muestra graficamente la estructura
ce la empresa en cuanto a departamentos que la conforman. asi
como de igual manera da a conocer el nimero de personas y el nivel

jerdrquico que ocupan dentro de la organizacién.

También conocido como diagrama de organizacion.

“Un diagrama de organizacidn es una descripcidon grdfica o

decicaracion sobre la estructura de una organizacion".?”

Los diagramas de organizacidn, presentan las relaciones de
decendencia entre todos los cargos de la estructura que se encuentran
cubiertos. Algunas veces se presentan de una forma limitada porgue
solc se muestran los dos o fres niveles supericres de la estructura, o bien
presentan la estructura completa de un departamento o cualguier

combinacion significativa.

LOGOTIPC: Es aquel que muesira la imcgen de la empresa a
través de un disefio determinado y con ciertos colores y tipos de lefras

opcionales gue transmiten una idea del producto o servicio manejcco

1

¥ Serosn McBecm. Organizocion vy planeacién de Recurses Humanos. p 271
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asi como de la compania misma. Es parte de la imagen corporativa

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

DESCRIPCION DE PUESTOS:  Es la estructuracion de un frabagjo en

términos de su contenido, funciones y relaciones.
PROCEDIMIENTOS: Conjunto de pasos o fases organizadas para la
realizacion de los procescs de la empresa. Comunmente

representados por diagramas de flujo como es en este caso.

APENDICE: Agui se mostrard la terminologia utiizada en la redaccién

del manual y de los procescs para lograr la unificacion de criterios.
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LET'S DECORATE S.ADEC.V

MANUAL DE ORGANIZACION
GENERAL

NOVIEMBRE DE 1997
GUADALAJARA, JALISCO
MEXICO
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—_INTRODUCCION

En este Manual de Organizacién 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 satisfactoriq,
integrando asi en todos los miembros de la empresa una
Cultura  Organizacional definida que permita el trabajo en
equipo y el desamollo tanto personal como de la

organizacion.

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

que la requiera para el desempenio de su trabgjo.

Primeramente se hard referencia a un poco de historia
de la empresa para dar a conocer la filosofia, misidn, visidn y

objetivos de la empresa.




De manera interna se dardn a conocer las politicas,
organigrama, descripciones de puestos y diagramas de
procedimientos, a fin de conocer las posibilidades 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

proposito de trabajar bajo los mismos conceptos.

Todo esto con la findlidad de dar a conocer el
funcionamiento y los lineamientos de Lets' Decorate desde

una perspectiva global.
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_HIS_TORIA

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 decoracion surgio 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 actualidad y de clguna forma
demandado. ya que les fueron requeridos varios pedidos de
adomnos por parte de sus propios amigos y fue asi como se

decidio trabagjar sobre esta nueva idea.

En agosto de 1994 se realizd un estudio de mercado,
para ver la factibilidad de comercializar con productos de
decoracion y juguetes; esto uitimo de Ios.jugue’res fue debido
a que el Llic Viadas se dedico a la comercializacion de
papalctes 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 cermraron las ventas
y fue entonces cuando el Ing. Echeagaray propuso la
realizacion 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 otro se encarga de llevar a ccbo el proyecto

operativo.

Asi fue como la empresa se fundd para exportar en 1995

con la razdn 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 LET'S DECORATE

"Nuestra filosofia se basa principalmente
en la atencidon al cliente asi como en Ia
satisfaccion 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
trabgjo en equipo e iniciativa para que de
esta manera  exista retroalimentacion

reciproca entre la empresa y su gente.”
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MISION

“Ser para la clientela infantil, la opcion
mas amplia de modelos y licencias de
personajes, siendo los mejores en proporcionar
esa atmosfera de confort, calidad y fantasia
gue los ninos requieren en sus habitaciones con
disenos que les sean atractivos; de la misma
forma pretendemos ser para los padres la
mejor alternativa en cuanto a decoracion

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 explotacibn de nuevas

oportunidades.”
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VISION DE LET'S DECORATE

e -

"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 de fin este siglo.”
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—BBJETIVQS GENERALES

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

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

a Proporcionar a los accionistas una ganancia justa y

legitima que les permita ver cumplidas sus honestas
espectativas de inversion.
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POLITICA DE RECLUTAMIENTO, SELECCION Y
- CONTRATACION

Propdsito:

de cada puesto en Lefts

Seleccionar a la persona indicada para el desempero
Decorate, con fundamentos

objetivos y comprobables, aimacenados en su expediente.

Politica:

1. Utilizar la fuente de reclutamiento mads apropiada sin

perder de vista el alcance y el costo.
2. A nivel operario contratar preferentemente mujeres.

Respetar las disposiciones del titulo quinto de la LFT,
con respecto a las condiciones de trabagjo, cuando se

trate de mujeres embarazadas.

3. Mayores de 18 anos o en caso contrario con permiso

escrito para trabajar por parte de sus padres.
4. Sin antecedentes penales.

5. Hacer promocion interna, de preferencia, en el caso
de las supervisoras, ddndoles la adecuada
capacitacion o a falta de candidatos aptos se

buscard externamente.
6. Los choferes deberdn ser de sexo masculino.

Alcance:

Todas las personas que deseen ingresar a Let's Decorate,

principalmente aplicada al nivel operario.




B 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 atencidon 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 fabricacion o por lento desplazamiento.

Alcance:

Todos nuestros clientes.




b

POLITICA DE ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD

Proposito:

Fomentar y asegurar el desempeno de las labores dentro
de la jornada de trabgjo, para alcanzar el cumplimiento de
los objetivos de la empresa.

Politica:

1.

Sin excepcion 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.

En caso de ausencia del trabajador por primera
ocasidon, 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 permitira
ingresar. a trabagjar en la planta, y por una tercera
ocasion que incurriera 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, quedara rescindido su contrato.

Alcance:

Personal operario.
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POLITICA DE VACACIONES

Proposito:
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 sera otorgado en base a lo
que determina la Ley Federal del Trabagjo.

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 y
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 Let's Decorate y consultores
externos.




POLITICA DE SUELDOS

Proposito:

Remunerar de manera justa y oportuna el trabagjo y
esfuerzo redlizado 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:

1.

2

Elaboracion de una solicitud de crédito por parte del
cliente.

Elaboracion de una investigacion 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
cotizard FOB Laredo Texas y/o FOB centro de
distribucion Estados Unidos.

. Para clientes internacionales el cobro del producto se

haré en dolares.

. Las ventas internacionales se coftizardn con FOB

Guadalagjara y los fletes comeran por cuenta del
cliente, manejandose una transferencia bancaria o
carta de crédito a la vista e irrevocable.

Alcance:

A clientes en general de Let's Decorate.
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POLITICAS DE PRODUCCION

Proposito:

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

Politicas:

1. Se manejara personal multifuncional y a que a la vez
tenga su especialidad en algun proceso especifico
de la planta.

2. Se procurard mantener un nivel de eficiencia no
menor al 85% en cuanto a produccion se refiere,
apoyando a los trabajadores con capacitacion.

3. Se otorgard un bono timestral a quien supere
constantemente los estandares de produccion
previamente fijados.

4. Se utilizaran para la fabricacién de nuestros productos
tintas y adhesivos no toxicos.

5. Se capacitara al personal en cuanto a procesos de
produccion como requisito para comenzar a prestar
sus servicios en la planta.

Alcance:

Personal operario de Let's Decorate.
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~ POLITICAS DE SEGURIDAD

Proposito:

Proteger a nuestro personal de cualquier condicidon o
acto inseguro que pueda causar danos personales o
materiales, al igual que evitar el incremento del indice de
siniestralidad de la empresa.

Politicas:

1.

. =

Proporcionar uniformes de trabajo al personal de la
planta.

. Usar los wuniformes y equipos de proteccion

corespondientes a cada proceso.

El chofer deberd cumplir con las medidas de
seguridad y vidlidad pertinentes al momento de
transportar mercancia o realizar cualquier recorrido
relacionado con la empresa.

Recargar los extintores cada 6 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 maguinaria 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, especialmente el nivel
operarno.
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T

POLITICA DE CAPACITACION

Proposito:

Fomentar en nuestra gente una cultura organizacional,
de tal manera que todos nuestros miembros se sientan
motivados a trabagjar unidos en equipo dirigiéndose hacia los
mismos fines y objetivos.

Politica:
1. Impartir minimo 3 veces al ano cursos de

capacitacion  sobre  cultura  organizacional vy
productividad en el trabgjo.

Alcance:

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




Let's Decorate S.A de C.V

ORGANIGRAMA

Manual de Organizacion

154




S —

~ ORGANIGRAMA DE LET'S DECORATE

Director General I

Auxiliar Contable Contador
Administrativo (Staff)

Gerente de
Planta

Supervisora de
Planta

|
| I I R

Auxiliarde | Auxiliarde | Auxiliar de Chofer
Produccion| Produccion| Produccion

r—
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Para Let's Decorate el logotipo esta directamente

relacionado con laimagen que quiere proyectar, es decir:

>
L d

Estd escrito en inglés ya que estd enfocado a la
exportacion y su traduccion 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 ninos y en los bebés que es a
quien va dirigido principalmente nuestro producto.

El osito lleva volando un papalote, ya que esta
empresa anteriormente se dedicaba a la fabricacion
de papalotes, por lo que nos parecié interesante el
integrarlo al diseno del logotipo, ademas de ser un

articulo igualmente de diversién infantil.

“* Por Ultimo, el trenecito representa el "Vamos' y la

ingquietud 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: |

Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacién Organizacional

Puesto al que reporta: Gerente de Planta.
Puesto que le reporta: Auxiliares de Produccién

Descripcion Genérica

Asignacion y supervision de las actividades y
procedimientos desempenados en planta, asi como la |
elaboracion y control de los pedidos procesados. '
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Descripcion Especifica

Asignar tareas a los auxiliares de produccion.

Supervisar los procesos y tareas de dichos auxiliares.

Lievar el control de tiempos en los procesos de produccion. ;
Controlar los inventarios de productos en existencia. '
Solicitar materias primas al departamento administrativo.
Nofificar al Gerente de Produccion cualquier falla en la |
magquinaria.

Elaborar reportes de salida de mercancia

Cuidar el orden y la limpieza de la planta.

Lievar un control o registro de asistencias.

Pagar semanalmente a los auxiliares de produccion.

Requerimientos del Puesto

| Escolaridad: Preparatoria

| Edad: 20- 28 anos

| Sexo: Femenino
Experiencia: 1 ano

[

! Relaciones

| Internas Directamente: Auxiliares de Produccion, Chofer y
Gerente de Planta.

| Internas Indirectamente: Gerente Administrativo y Director.
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DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

Puesto: Chofer.

Horario: 8:30 a 18:30

Ocupantes: |

Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacién Organizacional

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

Descripcion 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.
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Descripcion Especifica

Repartir pedidos a los clientes.

Manejar los envios de paqueteria.

Llevar la cobranza de los pedidos.

Surtir materia prima para la planta.

Realizar el conteo de pedidos.

ransladar los materiales pesados dentro de Ia planta. 1
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 afos.
| Sexo: Masculino.
| Experiencia: 1 afo.
| Ofros:

Relaciones

| Internas Directamente: Gerente Administrativo, Supervisora y
Auxiliares de Produccion.

| Internas Indirectamente: Director.

Externas: Clientes, Proveedores y Bancos.

I
|
|
i
e
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DESCRIPCION DE PUESTO

—

Identificacion General del Puesto

Puesto: Auxiliar de Produccion.(Proceso de Sublimado).
Horario: 8:30 a 18:30

Ocupantes: 2

Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacion Organizacional

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

Cortar el pellon.
Realizar la orientacion del pellon.
- Planchar el pellon.
- Poner adhesivo al pelldon
- Hornear el pellon con el adhesivo. |
Plastificar el dibujo.
Realizar el proceso de clavado.
- Suqgjar las figuras
- Etiquetar y embolsar los frisos.
- Sellar las bolsas que contienen las figuras decorativas.
- Confirmar el pedido a traves de su conteo.

%
Requerimientos del Puesto
Escolaridad: Secundana.
Edad: 16-25 anos.
Sexo: Femenino.
Experiencia: 1 ano.
Ofros: Metodica, ordenada. |

e
Relaciones

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

Internas Indirectamente: Auxiliar Administrativo, Chofer y
Director.
Externas: Ninguna.
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DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

| Puesto: Auxiliar de Produccion.(Proceso de Serigrafia)
| Horario: 8:30 a 18:30

Ocupantes: |

| Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacion Organizacional

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

Descripcion Genérica

Participacion en los procesos de produccion de los frisos
| decorativos.
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Descripcion Especifica

- Lavar los Marcos. I
- Revelarlos Marcos.

- Realizar el Encintado y Bloqueado.

- Entintar los Marcos. |
- Ornear los Frisos.

- Impregnar adhesivo a los frisos.
- Respaldar los frisos.

- Clavar los frisos.

- Suaqjar los frisos.

- Empaqguetar el producto.

- Contarlos pedido.

Imprimir los frisos.

Reqguerimientos del Puesto

Escolaridad: Secundaria.
Edad: 16-25 anos.

Sexo: Femenino.
Experiencia: 1 ano.

Otros: Metodica, ordenada.

Relaciones

| Internas Directamente: Supervisora, Gerente de Planta vy
Auxiliares de Produccion.

Internas Indirectamente: Auxiliar Administrativo, Chofer vy
Director.

| Externas: Ninguna.
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DESCRIPCION DE PUESTO

% S ——

Identificacion General del Puesto

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

Ocupantes: |

Fecha: 14 de Noviembre de 1997.
—_—————————a = ]
m—

Ubicacion Organizacional

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

&E%

m— —
Descripcion Genérica
Planear, dirigir y controlar la actividad productiva, a
traves de una clara concepcion de los objetivos y metas de Ia

empresa, y creando una atmosfera de equipo  y
colaboracion entre todo el personal.
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Descripcion Especifica

Vigilar y asegurarse de que los productos cumplen con la |
calidad total requerida, en los tiempos establecidos y a los |
J 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 v |
costo de materias primas. |
Estar en contacto constonfe con las nuevas fecnologfos

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 anos en Produccion, Calidad y Compras.

Oftros: Inglés, Computacion, Trabajo bajo Presion, Orientado a |
| resultados.

Relaciones

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

Internas Indirectamente: Auxiliar Administrativo y Chofer.
Externas: Provee_dores y clientes ocasionalmente.




DESCRIPCION DE PUESTO

Identificacion General del Puesto

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

Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacién Organizacional

Puesto al que reporta: Direccion General.

Puesto que le reporta: Gerente de Produccion y Auxiliar
Administrativo. |

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 desarrollo de  toda la §
| organizacion.

Asi mismo, tener conocimiento de Ias necesidades, |
preferencias y tendencias de los clientes, identificando cuales |
son los mercados mads rentables y donde se tenga la |
| oportunidad de tener el posicionamiento.




m m
|
Descripcion Especifica

Prospectar y Valorar nuevos nichos de mercado.

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

- Establecer los precios, descuentos y condiciones de venta

I de los productos.

- Asegurarse del cumplimiento de los objetivos de venta.

- Conftratar a supervisores y vendedores.

- Negociar con los .stintos 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.

Oftros: Inglés, Computacion, Casado, Proactivo, Orientado a
resultados.

Relaciones

Internas Directamente: Gerente de Panta Auxiliar
Administrativo y Contador externo.

Internas Indirectamente: Chofer, Supervisora de Planta vy
Auxiliares de Produccion .

Externas: Clientes, Proveedores, Disenadores y Mercadologos.
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DESCRIPCION DE PUESTO

%

Identificacion General del Puesto

Puesto: Auxiliar Contable y Administrativo.
Horario: 8:30 a 18:30

Ocupantes: |

Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacion 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
tambieén de los embarques de los pedidos.
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Descripcion Especifica

Realizar las polizas de egresos al expedir los cheques.
Codificar las polizas para su contabilizacion.

Entregar la documentacion al contador.

Calcular la nomina

Recoger pedidos de fabricacion y enviarlos a produccion
para su realizacion.

Asegurarse de que el pedido salga en el tiempo

establecido.

Comunicar a embarques que se encarge de recoger |os |
contrarecibos o cheques correspondientes.

Mandar gque se depositen los cheques. .
Recepcion de requisiciones de compra por parte del
departamento de produccion.

Autorizacion de cantidades de materia prima requeridas.
Elaborar ordenes de compra para los proveedores.

Elaborar etiquetas para el embarque de la mercancia.

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

Sexo: Indistinto

Experiencia: | ano.

| Ofros: Inglés, computociipn. contabilidad basica.

Relaciones

Internas Directamente: Auxiliares de Produccion, Gerente de
planta , Embarques y Direccion.

Internas Indirectamente:

Externas: Proveedores y clientes.
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DESCRIPCION DE PUESTO

@ L _ ___________ .|

Identificacion General del Puesto

Puesto: Contador ( Staff )

Horario: Diverso

Ocupantes: |

Fecha: 14 de Noviembre de 1997.

Ubicacién Organizacional

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

——

Descripcion Genérica

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

S




Descripcion Especifica

Recibir la informacion contable correspondiente.
| - Asesorar ala empresa en asuntos contables.
-~ Llevar 10s registros contables comrespondientes.

Requerimientos del Puesto

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

Sexo: Indistinto

Experiencia: 1 ano.

Relaciones

| Internas Directamente: Direccion y Auxiliar Contable
1 Administrativo.

1 Internas Indirectamente: Ninguna.
i Externas: Secretaria de Hacienda.
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PROCESO DE SERIGRAFIA
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* TERMINOLOGIA

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

DESCRIPCION DE PUESTOS: Es la estructuracion de un
tfrabagjo 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 utiidad econdmica, utilidad
social y tiene afan 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 bdasica de cualquier
agrupacion, empresa u organizacion.

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

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
ornentacion de toma de decisiones.

» PROCESO DE CONTROL: Consiste en tres pasos:




‘1

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,
generalmente implica un respaldo de capital vy
presupuesto de operacion.

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

SALARIO: Retribucion que debe pagar el patrdon al
trabajador por la prestacion de sus servicios.

SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL: Es un sistema social
para recabar, integrar, comparar, analizar, y difundir

informacion interna y externa 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 ademas inventos y
tecnicas.

TOMA DE DECISIONES: Seleccion entre alternativas de un

curso de accion, de manera racional y detenidamente
analizada.

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

TRABAJADOR: Es la persona fisica que presta a otra, fisica o
moral, un trabagjo 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 funsién
a lo deseado y poder adelantarnos a los hechos.
Necesano, para prever, mediante una serie de acciones, el
cumplimiento de los compromisos incluidos en una decision
actual.



TERMINOLOGIA DE PRODUCCION.

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

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

CONTEO: Al terminar la fabricacién del pedido se cuentan
los productos para checar que coincidan estos con el
numero requerido en el pedido.

EMBULSIONADO: Transparencia.

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

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

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

HORNEADO: Consiste en pasar los frisos por un horno, 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 la tela sobre Ia que se imprimen los decorativos y
la gue se pega a la pared para decorar.




» PLANCHADO: Planchar el pelldn de manera que no esté

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
pelldn.



CONCLUSIONES.



A través de esta investigacién se concluye que el Desarolio
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
Desarrollo Organizacional siempre hay que prever y aceptar cierto
grado de riesgo, que se debe calcular y hacerlo constar en el contrato

al cliente.

Se observd a su vez que no hay un adecuado Desamollo
Organizacional si el cliente no se dispone a sefalar tiempo para salir de
sus actividades usuales, para discutir habitos y rutinas, averiguar sobre Ias
verdades y realidades de su organizacion, reconocerias y afrontarlas de
manera creativa; problema con el cual se enfrentd esta investigacion,
ya que se necesitd de mucha insistencia e influencia por parte de los
consultores para hacerle ver al cliente la importancia que tiene su
tiempo y su informacién a lo largo del proceso de Desamollo

Organizacional.

Para hacer Desarrollo Organizacional y conseguir desamollar una
organizacion, no es obligatorio modificar su cultura como mediacién
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 Desarrollo



Organizacional, como comunicaciéon de datos objetivos y subjetivos,
validos y relevantes, retroinformacién sobre resultados, clima de

confianza, apertutra, colaboracién. ete.

Es por lo anterior que como respuesta a las necesidades
detectadas a fravés del proceso, se diseid un manual de organizacion
que permitiera influir en el cambio de Ia Cultura de la empresa tipo la
cual se encontraba poco definida Yy muy ambigua, contribuyendo asi al
senalamiento de una filosofia concreta, valores, una mision a seguir, y asi
mismo dar una proyeccion a través de la visién de una meta u objetivos

a alcanzar por medio del trabgjo en equipo, cultura que se pretende

fomentar.

Se concluye también que Ia 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 o
empobrece a sus hombres. Y no puede haber eficiencia, si sus hombres
no se desarrollan, enriquecen, crecen y se valorizan existencialmente a
tfraves del progreso de la empresa y del perfeccionamiento de Ias
actividades organizacionales. £l 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 funcidn,
es necesarno que se adapte a cambios vertiginosos y a planear una

reorganizacion completa, esto generalmente significa que los altos



ejecutivos se encuentran cada vez mas supercargodos de trabajo vy les
cuesta mas 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 solucidon a este problema, se ha creado este trabajo
en donde se propone que las capacidades ejecutivas necesarias para
dingir una empresa mejoraran al implantar un programa de Desarrollo

Organizacional.

A largo plazo ciertamente, y a mediano plazo posiblemente, Ia
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 sélo pueden
alcanzarse y mantenerse, manana, si hoy preparamos el tereno en un
trabagjo preventivo y educativo de creacion de reservas, ambiente de
estimulo, moral y motivacidn  elevados, identificacion  de

potencialidades. planteamiento, desamollo, renovacion, etc.

De tal modo que, como anteriormente se menciond, a
consecuencia del andlisis de resultados se procedid a diesefar un
manual de organizacidon de la empresa, el cual permitiera clarificar la
estructura de la organizacion y de las responsabilidades, proporcionar un
flujo en la informacion 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 Desamolio Organizacional, como
tecnologia de perfeccionamiento socio-técnico de las instituciones, aun
no alcanza suficiente comprensién y aceptacion por parte de Ig
mayoria de los ejecutivos en la mayoria de las organizaciones, como fué

el caso de la empresa en cuestion.

Probablemente este panorama va a cambiar, en un futuro
proximo, ya que el Desamollo Organizacional es ain un arte reciente, es
decir, una novedad. Pocos son los profesionales que trabajan en esta

area y menos aun los que juntan competencia y experiencia.

El manual de organizacién es un producto final tangible de Ia
planeacién organizativa, la cual no existia en esta organizacion, y fué de
gran ayuda parg establecer una guia a seguir y fomentar una cultura de

planeacion, organizacién y trabajo en equipo.
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