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RESUMEN

Arq. Cesar Eustorgio Garcia Cavazos
Universidad Autonoma de Nuevo Ledn

Facultad de Arquitectura

Titulo de estudio: Areas de oportunidad para la mejora organizacional en las
empresas constructoras.

Numero de Paginas:

Candidato para obtener el grado de maestro en
ciencias en administracion de la construccion.

Propésito y método de estudio:

El instrumento que permite encontrar areas de oportunidad para la mejora
organizacional en las empresas constructoras, se desplanta en la evaluacion de la
eficiencia en que operan las empresas constructoras, con base en mediciones reales
que faciliten identificar areas de mejora y que bajo cualquier control permita cambiar
el funcionamiento y permita tomar decisiones para un cambio favorable y de esta
manera eficientar los recursos econdmicos que son escasos. Este instrumento de las
variables, organizacion, comportamiento humano, competitividad y productividad,
cuya metodologia se basa en el analisis de los factores y componentes por medio de
indicadores de medicion, a través de la recoleccion de datos estadisticos en
encuestas realizadas a empresarios, cuya informacién es sometida a determinar un
area de mejora y a la inferencia estadistica para su interpretacion y representacion
grafica.

Conclusiones y aportaciones:

Con este instrumento se integra la informacion en cumplimiento a las funciones de la
empresa, donde los indicadores soportan el hecho de tomar decisiones al identificar
las aplicaciones ejecutadas y recomendaciones para cada variable, que a su vez
tiene por objeto el establecer las acciones preventivas y correctivas para lograr una
mejora en la organizacion.
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1. TITULO DEL ESTUDIO

INSTRUMENTO PARA DETECTAR AREAS DE OPORTUNIDAD PARA LA
MEJORA ORGANIZACIONAL EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS

2. INTRODUCCION

Toda organizacion, sin importar su tipo o finalidad, depende para su
funcionamiento, de la comunicacién entre sus integrantes, tanto vertical como
horizontal. Un comportamiento humano adecuado y eficiente, dara como resultado,
un equipo coordinado, cohesionado y participativo, que supera sus objetivos
exitosamente.

Los humanos nos valemos de la comunicacion para expresar nuestros
sentimientos, emociones, anhelos, necesidades, asi como para establecer
relaciones de colaboracién y convivencia dentro de un grupo determinado. La
comunicacion adquiere un papel importante, constituyéndose en un factor
determinante para la productividad, la integracion y moral del personal.

Casi cualquier problema, organizacion, calidad, comportamiento humano,
productividad y competitividad, se traduce en una situacion de liderazgo o
comunicacién, que a su vez puede llegar a involucrar a la totalidad de las areas de
la empresa; comunicar es transmitir, compartir, intercambiar, pero mas que eso
comunicar es influir y promover el cambio siempre en una direccidn a la superacion
personal y organizacional.

La productividad no es una medida de la produccion ni de la cantidad que se
ha fabricado. Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los
recursos para lograr determinados niveles de produccién. ElI concepto de
productividad implica la interaccion entre los distintos factores del lugar de trabajo.
Mientras que la produccion o resultados logrados pueden estar relacionados con
muchos insumos o recursos diferentes, en forma de distintas relaciones de
productividad, cada una de las distintas relaciones o indices de productividad se ve
afectada por una serie combinada de muchos factores importantes.

Para alcanzar mejoras significativas en la productividad, hay que aceptar un
deterioro en la calidad, tradicionalmente se han encarado la calidad y la
productividad como elementos que deben hacerse concesiones mutuas.

La productividad es el elemento indispensable en la funcién de cualquier
empresa constructora y se concatena con el recurso humano, su comportamiento,
su motivacion y un sinfin de factores que son analizados individualmente. La
productividad se enfoca en cambiar las actitudes y la cultura del trabajo, no se trata
de un cambio de un dia, sino de crear una cultura que permita mejorar.

Existen tres criterios, los cuales estan muy relacionados con la calidad y la
productividad: eficacia, efectividad y eficiencia. Sin embargo a veces, se les mal
interpreta, mal utiliza o se consideran sinénimos; por lo que consideramos
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conveniente puntualizar sus definiciones y su relacion con la calidad y la
productividad.

La Eficacia valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto
que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo
sea el adecuado; aquel que lograra realmente satisfacer al cliente.

La Efectividad, es la relacion entre los resultados logrados y los resultados
propuestos, o sea nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos
planificados.

El incremento de la efectividad se expresa en el crecimiento de la
productividad del trabajo, rendimiento de los fondos, disminucién del consumo de
materiales por unidad de produccion, mejoramiento de la calidad de la produccion,

La Eficiencia se define en lograr lo mayor posible con aquello que contamos.
Si un grupo humano dispone de un determinado numero de insumos que son
utilizados para producir bienes o servicios, "eficiente" sera aquel grupo que logre el
mayor numero de bienes o servicios utilizando el menor niumero de insumos que le
sea posible.

La organizacion es de suma importancia en toda organizacion, asi como la
capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos, ya que constituye el motor de
toda organizacion, la satisfaccion en el trabajo es simplemente la diferencia entre la
cantidad de recompensas que los trabajadores reciben y la cantidad que deberian
recibir. La satisfaccion en el trabajo representa una actitud mas que un
comportamiento.

Mediante la metodologia de investigacidon se analizan las variables a
considerar con apoyo de herramientas de diagnostico en la busqueda de
establecer un instrumento que permita determinar un diagnostico del
funcionamiento integral de la empresa para que como resultado de esta
investigacion se detecten fallas y areas de oportunidad para mejorar dichos
procedimientos y de este modo se emitan estrategias y recomendaciones a los
resultados obtenidos para poder encontrar una mejora organizacional.

En esta investigacion se integra un marco tedrico que expone los criterios
conceptuales que han de formar la base de sustento del instrumento que permite
encontrar areas de oportunidad para la mejora organizacional en empresas
constructoras, donde se exponen temas abordados en sentido de la organizacion,
el comportamiento humano, la competitividad y la productividad, todos vistos desde
tres enfoques diferentes que influyen directa o indirectamente en dichos factores.
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2.1. Problematica

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Si no se
reconoce ningun problema, tampoco se reconoce la necesidad de mejoramiento,
por lo que se pretende ahondar en las circunstancias que inciden en la
construccion.

En el siguiente estudio se pretende analizar diversos procedimientos,
enfoques y tendencias del mejoramiento continuo como principio basico de la
gestion de la organizacion, comportamiento humano, competitividad vy
productividad, como punto de partida para el desarrollo integral de un
procedimiento de diagndstico y mejora organizacional.

El tiempo es uno de los recursos mas escasos dentro de cualquier
organizacion y, a pesar de ello, uno de los que se desperdician con mas
frecuencia. Solamente ejerciendo control sobre este recurso valioso se pueden
poner en marcha las otras tareas administrativas y prestarles el grado de atencion
que merecen.

La utilizacion ineficiente del tiempo da como resultado el estancamiento. Los
materiales, los productos, la informacion y los documentos permanecen en un lugar
sin agregar valor alguno, el tiempo es un activo que con frecuencia se desprecia. Si
se despilfarra pone en peligro el mejor de los planes; si se utiliza cuidadosamente
hace que la administracion sea mas efectiva y menos inquietante.

Por lo anterior resulta prioritario realizar un analisis que reuna todos estos
factores que inciden en la construccién para una mejor comprension de nuestros
sistemas que propondremos en este tema, con la incorporaciéon de elementos
como el diagnéstico organizacional y la correcta evaluacion del desempefio y la
productividad, que sirvan para detectar brechas y areas de oportunidad en todos
sentidos, pero fundamentalmente en relacion a sus valores mas importantes, la
gente y el recurso.

Es necesario implementar una mejora continua que debe cubrir tanto la
capacidad de los trabajadores, como asi también al disefio de las maquinas,
procesos, productos, y servicios, € insumos, lo cual nos mostrara la necesidad
fundamental de implementar los sistemas de mejora continua como estrategia de
alta competitividad, con lo cual cobra especial importancia la creatividad aplicada.
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2.2. Justificacion

La construccidén se ha administrado instintivamente por objetivos y como toda
empresa, su evaluacion final se determina en base a los resultados que se ofrecen.
Es por esto que se requiere estar constantemente actualizando e innovando los
procedimientos administrativos a efecto de obtener mejores beneficios en el menor
tiempo posible, esto invita a realizar un instrumento que permita evaluar dichos
resultados mediante indicadores que permitan la mejora continua.

En la actualidad los profesionales en esta rama, sean arquitectos, ingenieros,
se distinguen por estar capacitandose constantemente, asi como las empresas
constructoras ya que se encuentran en un medio muy competitivo y exigente,
diversas tecnologias, estan cambiando la industria de la construccion, desde su
planeacion y ejecucion hasta la forma de dirigir, evaluar y administrar con eficacia.

Por lo anterior se realiz6 una investigaciéon con el fin de observar en el
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informativa (INEGI), a través de la
Direccion General de Estadistica, los parametros obtenidos mediante encuesta
Anual de la Industria de la Construccion, observando que de acuerdo al total de los
gastos realizados por las empresas constructoras el 40% de los gastos son
derivados de la actividad constructiva. (Administrativos, produccion, control etc.)

Asi mismo es importante mencionar que del 100% del valor de la produccién
de las empresas constructoras, el mayo rubro es la "Edificacion" con un 37% del
total de las encuestas, asi como mencionar que el personal ocupado en esta
industria presenta un mayor porcentaje en el personal obrero con un 80%, asi
como referir que un 57% de personal contratado es eventual.

También se pudo apreciar que existe un gran incremento en la inversion en
este campo, del 2001 al 2006 en la actividad industrial de la construccion, segun se
muestra en graficas del INEGI.

La Camara Mexicana de la Industria de la Construccién (CMIC) tiene afiliadas
a mas de nueve mil empresas constructoras en todo el pais, por lo que representa
un sector de la actividad econémica que ha sido apoyo fundamental del crecimiento
del pais en los ultimos afos.

La industria de la construccion ocupa de manera directa a 2.4 millones de
personas y transmite efectos multiplicadores sobre 38 ramas industriales que crean
empleo adicional. Por esa razon, generar un incremento en la competitividad y
productividad en el area de la construcciéon no solo beneficia a los duenos sino a
todo el pais.

11
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Datos obtenidos del INEGI nos muestran en la encuesta del valor total de

produccion de empresas constructoras segun tipo de obra (1) que la edificacion
es la que genera el mayor monto de produccion.

Tabla |

Valor total de produccion de las empresas constructoras segun tipo de obra

(Millones de pesos a precios

corrientes)
Agua, riegoy  Electricidad y Petrdleo y Otras
Periodo Total Edificacion saneamiento comunicaciones Transporte petroquimica  construcciones
2000 128,971 56,614 9,915 6,380 26,846 11,828 17,388
2001 127,360 57,575 8,367 7,744 23,914 11,486 18,274
2002 124,659 53,934 7,251 10,275 23,513 14,191 15,495
2003 P/ 129,722 52,920 7,663 9,221 27,158 15,894 16,766
2004 153,174 71,368 11,813 9,066 26,186 18,460 16,281
2005 163,360 79,677 11,939 6,661 28,663 19,898 16,520
2005
Enero 12,140 6,040 920 615 2,165 1,357 1,043
Febrero 12,014 6,116 1,014 387 2,044 1,300 1,152
Marzo 12,429 6,306 1,040 463 1,981 1,393 1,246
Abril 13,207 6,715 858 1,002 2,137 1,163 1,331
Mayo 13,283 6,603 878 684 2,169 1,730 1,220
Junio 13,253 6,840 902 456 2,219 1,484 1,353
Julio 13,604 6,685 744 614 2,342 1,873 1,347
Agosto 13,895 6,564 923 549 2,404 1,877 1,578
Septiem
bre 14,086 6,615 1,010 466 2,410 2,083 1,502
Octubre 14,168 6,675 1,120 507 2,439 1,872 1,555
Noviemb
re 14,798 7,041 1,208 465 2,819 1,805 1,461
Diciembr
e 16,481 7,477 1,323 454 3,534 1,962 1,730
2006
Enero 12,960 6,207 830 579 2,158 2,052 1,133
Febrero 13,306 6,371 1,000 430 2,251 2,081 1,172
Marzo 14,042 7,196 825 636 2,217 1,915 1,253
Abril 14,795 7,492 743 849 2,477 1,980 1,253
Mayo 15,708 7,983 717 766 2,865 2,126 1,251

Incluye a las empresas afiliadas y no afiliadas a la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion
NOTA: (CMIC).

La suma de las cifras parciales puede no coincidir con el total debido al redondeo.

P/ Cifras preliminares a partir de la fecha en que se indica.
FUENTE
: INEGI. Encuesta Nacional de Empresas Constructoras (ENEC).
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Segun datos del INEGI un gran numero de la poblacion activa labora en
empresas constructoras (2) ya sea como empleados o como obreros, por lo que
generar un incremento de la productividad da cabida a generar mas empleos y
aumentar la cantidad de poblacion activa del pais.

Tabla ll
Personal ocupado en las empresas constructoras
(Personas)
Periodo Total Obreros Empleados Variaciéon porcentual anual
Total Obreros Empleados
2000 484,730 377,736 106,995 ND ND ND
2001 444,478 340,015 104,463 -8.3 -10 -2.4
2002 387,269 295,632 91,638 -12.9 -13.1 -12.3
2003 P/ 364,356 283,047 81,309 -5.9 -4.3 -11.3
2004 383,392 300,499 82,894 5.2 6.2 1.9
2005 400,177 313,050 87,127 4.4 4.2 5.1
2005
Enero 393,710 303,882 89,828 2.4 2.1 3.3
Febrero 384,683 300,280 84,403 3.2 3.2 3
Marzo 383,522 295,895 87,627 1.3 -0.4 7.8
Abril 397,105 310,022 87,083 3.1 2 7.2
Mayo 401,287 314,798 86,489 3.5 3.3 4.3
Junio 415,528 328,246 87,282 4.3 4.8 2.7
Julio 407,872 320,780 87,092 4.2 3.9 5.2
Agosto 409,187 320,426 88,761 4.7 4.5 5.8
Septiembre 408,217 319,613 88,604 6 6.2 5
Octubre 409,753 321,475 88,278 6.2 6.1 6.5
Noviembre 395,602 310,263 85,339 5.7 5.9 4.8
Diciembre 395,655 310,919 84,736 8 8.6 5.9
2006
Enero 405,873 311,343 94,530 3.1 25 5.2
Febrero 397,354 311,915 85,439 3.3 3.9 1.2
Marzo 406,351 313,138 93,213 6 5.8 6.4
Abril 417,112 325,810 91,302 5 5.1 4.8
Mayo 418,671 329,719 88,952 43 4.7 2.8
Incluye a las empresas afiliadas y no afiliadas a la Camara Mexicana de la
NOTA: Industria de la Construccién (CMIC).
ND No disponible.
P/ Cifras preliminares a partir de la fecha en que se indica.

INEGI. Encuesta Nacional de Empresas Constructoras
FUENTE: (ENEC).
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Otro punto importante para la productividad de una empresa constructora, es
la productividad de la mano de obra, que es esta area repercute de sobre manera,
datos reflejados en encuestas de la INEGI manejan lo siguiente.: que la
productividad de la mano de obra mexicana en comparacion con la de Estados
Unidos, Canada y Japon no se encuentra baja (3), sino que se refleja mayores
niveles que los de los otros paises que participaron en la encuesta, lo que indica
que la mano de obra mexicana se encuentra capacitada para realizar su trabajo en
particular y que no es un punto flojo, para elevar la productividad pero se debe
cuidar que no caiga en la desmotivacion, la corrupcion o la obsolescencia de sus
aptitudes (mejora continua).
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2.3. Antecedentes

El inicio de todo proyecto es el tema, entendido éste como la cuestion, el
fendmeno, el proceso o el hecho que provoca en el autor una actitud subijetiva,
espiritual, de inquietud e interés como para adoptarlo para intentar la elaboracion
de un proyecto.

La eleccion del tema, en el origen de un proyecto, puede estar motivada por
la percepcion de una situacion problematica real, objetiva, real, observable,
existente en forma exterior al alumno y de una dignidad y relevancia tal que
merezca ser considerada "tema de un proyecto" o bien puede provenir de una
inquietud espiritual, interna del estudiante que, movido por su curiosidad, inquietud,
"chispa" o creatividad, considera que tal cuestién merece un estudio a través de un
proyecto.

Solamente ejerciendo control del tiempo se pueden poner en marcha todas
las tareas administrativas y técnicas y con ello prestarles el grado de atencion que
merecen cada una de ellas, por lo cual nacié la inquietud de realizar un instrumento
que analice cada uno de los elementos que influyen en la construccion para
detectar areas de oportunidad para la mejora organizacional.

Desde hace algunos afnos se observa en México y en general un interés por
hacer mas eficaces los sistemas administrativos, el auge en la aplicacion de la
metodologia y las técnicas que denominaremos sistemas y procedimientos que hoy
estamos palpando en nuestro pais tuvo su origen en los E.U. sin embargo la
bibliografia disponible sobre el tema es bastante escasa por lo que este documento
resultara de cabecera a todas las personas que se interesan por ahondar en el
apasionante campo del estudio de los sistemas administrativos en todo tipo de
institucion.

Tabla lll
Proporcion de personal en sistemas de produccion
y Personal en sistemas administrativos
Administrativos Produccion
1900 1 30
1950 12 30
2000 30 30

Por lo anterior, se realizé un investigacion de temas similares a la propuesta
de un servidor encontrando temas como la organizacion, evaluacion de la eficiencia
integral, evaluacién eficiencia, productividad, liderazgo, cambio organizacional,
cultura organizacional, calidad estructura organizacional, mejora continua, los
cuales cumplen con las expectativas para lo que fueron realizados estos estudios,
pero que tienen limitantes con respecto a lo que se pretende realizar, ya que
ninguno en si, reune todas las caracteristicas que se pretenden para lograr un
producto sinergetico completo, ya que tienen restricciones o estan enfocados en
empresas chicas, medianas o grandes y para una areas especifica.
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Como el caso de la Arq. Claudia Iveth Davila Ruiz, quien en su tesis
menciona la implementaciéon de un sistema de calidad de cinco meses en
empresas constructoras medianas para una mejora continua o el del Arq. Homero
Galindo Pérez que elaboré un proceso sistematico que repercuta positivamente en
la productividad y la calidad de la empresa, los cuales si bien se cierto reunen un
marco tedrico extenso, estdan enfocados en areas especificas que en mi caso;
serian parte de un proyecto sinergetico.

Resulta cada mas vez clara la tendencia hacia un mayor énfasis en la
realizacion de diagnoésticos y evaluaciones de la capacidad de las organizaciones
que participan de procesos de desarrollo humano. La organizacién es un sistema
complejo con muchos componentes en interaccidon y cambio permanente. La
evaluacion organizacional entonces, se refiere al conjunto de aspectos claves del
sistema que forma cada organizacion.
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2.4. Objetivos

2.4.1. Objetivo General

El objetivo de este tema es el de realizar un instrumento el cual sirva para
incrementar la productividad, competitividad, calidad y las utilidades de una
empresa constructora, y permita evaluar y diagnosticar la organizacion y los
comportamientos organizacionales que influyen en ella, para obtener una mejora
organizacional, es decir una herramienta para evaluar un esquema organizacional
administrativo de una empresa, considerando criterios claves como lo son la
organizacion, competitividad, comportamiento  organizacional, calidad,
productividad y que sean cuantitativamente comprobables estadisticamente.

El documento pretende ser un aporte para quienes trabajan en una empresa
constructora con el fin de tener procesos de mejora organizacional con un enfoque
sistémico. Este enfoque requiere de mayor desarrollo conceptual, metodolégico y
de sistematizacion; de alli la necesidad de contar con textos de apoyo para quienes
estamos abocados en estas areas.

Asi mismo se busca determinar principales indicadores que afectan a la
organizacion en una empresa constructora, disefiando un sistema integral de
diagnostico de la eficiencia para cada una de las variables, diagnosticando la
eficiencia promedio global de la Organizacién, la competitividad, la productividad y
el comportamiento humano en las empresas constructoras y estableciendo una
base estadistica de diagnostico de la organizacion en las empresas constructoras.

Es importante realizar sistemas y procedimientos que generen los tres
principios basicos para obtener un enfoque de ganancia, partiendo de la "eficiencia,
eficacia y
Efectividad".

2.4.2. Objetivos Particulares

2.4.2.1. Organizaciéon.- Disenar un instrumento estratégico de mejora
continua, definiendo el estatus de la organizacién con el fin de establecer un
desarrollo organizacional de manera operativa y cualitativa, mediante sistemas
administrativos mas eficaces en la aplicacion de la metodologia y las técnicas que
denominaremos sistemas, los cuales podriamos dividir claramente en tres
enfoques, es decir, planeacion, organizacién, integracion, direccién, control y
evaluacion de una organizacion (proceso administrativo total).

24.2.2. Comportamiento Organizacional.- Disefar un instrumento
estratégico de mejora continua, definiendo el estatus del proceso del
comportamiento humano en la organizacion, con el fin de establecer de manera
operativa y cualitativa, un instrumento administrativo que permita evaluar y
diagnosticar areas de oportunidad para la mejora y comprension de este factor
prioritario en cualquier organizacion, se cual sea su genero, para lo cual
dividiremos en: analisis del liderazgo, cultura organizacional y la comunicacién.
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2.4.2.3. Productividad.- Disefar un instrumento estratégico de mejora

continua, definiendo el estatus del proceso de productividad en la organizacion con

el fin de establecer de manera operativa y cualitativa, un instrumento administrativo

que permita evaluar y diagnosticar areas de oportunidad para la mejora de

productividad, partiendo de los enfoques de ganancia o productividad, es decir
"eficiencia, eficacia y efectividad", tecnologia y planeacion estratégica.

2.4.2.4. Competitividad.- Disefiar un instrumento estratégico de mejora
continua, definiendo el estatus del proceso de la competitividad en la organizacion,
con el fin de establecer de manera operativa y cualitativa, un instrumento
administrativo que permita evaluar y diagnosticar areas de oportunidad para la
mejor aplicacion del recurso econdmico, considerando los factores que influyen en
la competitividad, tales como lo son la calidad, el tiempo y la estrategia competitiva
enfocada a la mercadotecnia.
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2.5. Hipotesis

Con la inclusién de los instrumentos de Competitividad, Productividad,
Comportamiento Organizacional y Organizacion, los cuales tendran como objetivo
evaluar, diagnosticar e implementar métodos que establezcan areas de
oportunidad para la mejora organizacional, las empresas constructoras obtendran
una mejora en la organizacion, mayores utilidades, mas competitividad, asi como
un mayor entendimiento de cada individuo, con el fin de maximizar recursos en
todas las areas de una organizacion.

Esta investigacion sustenta como hipotesis para las empresas constructoras,
que su eficiencia no ha alcanzado el mayor rendimiento productivo requerido para
la organizacion, para lo cual se supone una eficiencia igual o escasamente arriba
del 80%

Ho: Hipodtesis Nula
11 0° ,Ll 2 80 %

En este instrumento para detectar areas de oportunidad para la mejora
organizacional en las empresas constructoras, se considera que en su estado
actual, la eficiencia de la funcion de las variables es mayor al 80%

En este instrumento, se considera que en su estado actual, la eficiencia
promedio global de los factores que intervienen en la funciona de las variables es
mayor al 80%

Variable Dependiente. —
Organizacion.

Variables Independientes.-
Comportamiento Organizacional

Competitividad
Productividad.
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2.6.- Alcances y Limitaciones

Alcances.- Se pretende que con la obtencion de los productos, sirvan y
sean aplicadas a todas las empresas constructoras; ya sean chicas, medianas y
grandes, en México y en el exterior, asi como a cualquier organizacién relacionada
con la industria de la construccion, ya que el marco tedrico sera extenso y no
exclusivo de esta area, esperando que se cumplan las expectativas esperadas.

Limitaciones.- Como lo mencionaba con anterioridad, existen tesis y libros
que hablan exclusivamente de organizacion, competitividad, comportamiento
humano, tecnologia, planeacién estratégica, mercadotecnia, calidad, produccion,
comunicacion, costos, mejora continua, liderazgo, eficiencia, eficacia, efectividad,
estructura etc., pero ninguna en si habla de un proyecto sinergetico que reuna
todos y cada uno de los componentes que se quieren detectar en este analisis para
mejorar la organizacion.
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2.7.- Marco de Referencia: Tedrico-Metodoldgico

Un sistema puede definirse como un ente formado por un conjunto de
elementos interrelacionados e interactuantes, con un objetivo determinado.

El procedimiento es la unién de todos los elementos de un sistema, ya que
indica el momento en que cada uno debe participar, y al final nos lleva a recordar la
ley de la SINERGIA que se refiere a la suma de un todo que es mayor ala suma de
partes.

Por lo anterior se pretende obtener en base a la orientacidon tedrica de la
investigacion del tema, la obtencion de los sistemas en base a las variables
mencionadas con anterioridad, por medio de la técnica de investigacion
documental, con el fin de retroalimentar los enfoques de cada autor, asimilarlos y
posteriormente aplicarlos a nuestros sistemas de evaluacion.
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3.- Marco Teodrico

3.1. Organizacion

Organizacion es el marco, que adaptandose a las necesidades impuestas
por el fin y el medio ambiente, hace que la suma desorganizada de esfuerzos
individuales se tome cooperante y efectiva, en orden al cumplimiento de algun
objetivo, que en alguna forma es atendido o impuesto a esos individuos.

Es un conjunto o una interaccion de personas que trabajan juntas para
alcanzar un proposito comun, todas organizaciones reunen personas y recursos
para cumplir alguna misién o propdsito, por lo cual las organizaciones reunen
personas para que trabajen en metas comunes, pero no funcionan bien sin
gerentes que les brinden direcciones y coordinen las actividades.

Toda organizacién, sin importar su tipo o finalidad, depende para su
funcionamiento, de la comunicacién entre sus integrantes, tanto vertical como
horizontal. Un comportamiento humano adecuado y eficiente, dara como resultado,
un equipo coordinado, cohesionado y participativo, que supera sus objetivos
exitosamente.

El objetivo primordial de la organizacion es permitir que actividades cuyo
desarrollo es deseado por un grupo humano, puedan ser realizadas por el numero
necesario de miembros del mismo, utilizando una seria de recursos financieros y
materiales en cantidad generalmente limitada. De tal modo, que los resultados se
produzcan en el momento oportuno y sean consecuencia de los esfuerzos
parciales realizados por cada individuo cooperante, equilibrando su accion frente a
la de los factores de indole exogena y enddégena que rodean la existencia.

Puede decirse que el objeto de organizar es establecer un conjunto de
actuacion comun, conciente y en disposicion de ser dirigido. Como se sabe, dirigir
un grupo social hacia unos fines, comprende un cierto niumero de funciones,
presididas por la coordinacion.

Mediante la metodologia de investigacion se analizan las variables a
considerar con apoyo de herramientas de diagnostico en la busqueda de
establecer un instrumento que permita determinar un diagnostico del
funcionamiento integral de la empresa para que como resultado de esta
investigacién se detecten fallas y areas de oportunidad para mejorar dichos
procedimientos.

Se divide en los siguientes temas de interés:
- Planeacién y Organizacion;

- Integracién y Direccion;
- Control y Evaluacion
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3.1.1. Planeacion y Organizacion
1.-
“... La informacion sobre la administracion esta clasificada de acuerdo a las
funciones de planeacion, organizacion, integracion direccion y control...."

El modelo de sistemas, que se presenta en el libro de este autor y que se utiliza en
todo en todo el libro, integra estas funciones que menciono en el parrafo anterior en
un sistema; asi como vincula la empresa con su entorno por lo que resulta
necesario analizar detalladamente cada uno de los componentes que se describen
en la organizacion, detectando areas de oportunidad para mejorarlas
cotidianamente.

“... La administracion es el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el
cual las personas, trabajando juntas en grupos, alcanzan con eficiencia
metas seleccionadas...."

Como se menciona en el parrafo anterior es necesario disefiar un ambiente que
nos permita obtener la mayor eficiencia, por lo tanto al estudiar la administracion es
util  dividirla en cinco funciones administrativas, planeacion, organizacién,
integracion, direccion y control, alrededor de las cuales se puede organizar el
conocimiento en que se fundamentan dichas funciones.

“....En un sentido real, en todas las clases de organizaciones tanto
comerciales como no comerciales es, la meta ldgica y publicamente
deseable de todos los gerentes debe ser un excedente. Por lo tanto los
gerentes tienen que crear un ambiente en que las personas puedan lograr
las metas de grupo con la menor cantidad de tiempo, dinero, materiales y
descontento personal o en el que puedan lograr la mayor cantidad posible
de una meta deseada con los recursos disponibles.... "

Dado lo anterior resulta muy importante para mi, entender e que el objetivo de
crear n método que evalué a la organizacion, sera con el fin de lograr las metas de
la empresa constructora con la menor cantidad de tiempo, dinero, materiales y
descontento del personal, con el fin de obtener la mayor utilidad posible, para lo
cual se debe evaluar en la organizacion, las cinco funciones administrativas

Productividad, efectividad y eficiencia

“..Las compafias exitosas crean un excedente mediante operaciones
productivas. Aunque no existe un consenso completo sobre el verdadero
significado de productividad, se definird como la relacion productos-insumos
dentro de un periodo de tiempo con la debida consideracion de la calidad..."

Productividad = productos / Insumos

“ La productividad implica efectividad y efdendi1 en e/ desempeno
individual y organizacional La efectividad es e/logro de objetivos. La
eficiencia es el logro de los fines con la menor cantidad de recursos. Sin
embargo, los gerentes no pueden saber si son productivos a menos de que
conozcan sus metas y las de la organizacion....”
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En mi punto de vista creo que estos 3 puntos tienen que ser determinantes al
momento de evaluar una organizacién, principalmente por el objetivo que se busca
que es de incrementar las utilidades de una empresa constructora, para lo cual se
implementara dicho método de evaluacion.

Técnicas de administracion

Las técnicas son esencialmente formas de hacer las cosas, métodos para lograr un
determinado resultado. Son importantes en todos los campos de la practica. Desde
luego, lo son en la administracion, aunque son realmente pocas las técnicas
administrativas importantes inventadas. Entre estas esta la elaboracion de
presupuestos, la contabilidad de costos, la planeacion de redes y las técnicas de
control, como la técnica de evaluacion y revisidn de programas (TERP) o el método
de ruta critica (MRC), el control mediante la tasa de rendimiento sobre la inversion,
los diversos dispositivos de desarrollo organizacional, todo ellos seran estudiados
posteriormente, con el fin de lograr un método que evalué a la organizacién.
Diferentes enfoques al analisis de la administracion

Los diferentes enfoques al analisis de la administracion son los siguientes:

El enfoque empirico o de casos practicos

Este enfoque habla acerca de la experiencia adquirida mediante casos practicos,
con lo cual identifica los éxitos y los fracasos.

En enfoque de la conducta interpersonal

Este enfoque se centra en la conducta interpersonal, las relaciones humanas, el
liderazgo y la motivacion y esta basado en la psicologia individual.

El enfoque de la conducta de grupo

Este punto se centra en la conducta del grupo. Se basa en la sociologia y la
psicologia social y se enfoca en el estudio de patrones de conducta de grupo y a
esto se le denomina conducta organizacional.

El enfoque de sistemas sociales cooperativos

Se interesa en los aspectos de la conducta tanto interpersonal como de grupo que
conducen a un sistema de cooperacion. Un concepto ampliado de esto incluye
cualquier grupo cooperativo con un propasito claro.

El enfoque de sistemas socio-técnicos

Este enfoque tiene un gran efecto sobre el sistema social (actitudes personales,
comportamiento de grupo). Se centra en la produccion, las operaciones de oficina 'y

otras areas con relaciones estrechas entre el sistema técnico y las personas.

El enfoque de la teoria de la decision
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Centra su atencién en la toma de decisiones, personas o grupos tomando
decisiones y el proceso de toma de decisiones. Algunos expertos utilizan la toma
de decisiones como un trampolin para el estudio de todas las actividades de la
empresa.

El enfoque de sistemas

Los conceptos de los sistemas tienen amplia aplicabilidad. Los sistemas tienen
fronteras, pero también interacttian con el medio externo; es decir, las
organizaciones son sistemas abiertos. Este enfoque reconoce la importancia de
estudiar la correlacion de la planeacion, la organizacion, y el control en una
organizacion asi como los subsistemas. ,™

El enfoque matematica de la ciencia de la administracién

La administracion se contempla como procesos matematicos, conceptos, simbolos
y modelos. Contempla la administracion como un proceso puramente légico,
expresado en simbolos y relaciones matematicas.

El enfoque de contingencia o situacional

La practica administrativa depende de las contingencias (es decir, de una
contingencia o una situacién). La teoria de la contingencia reconoce la influencia de
determinadas soluciones sobre los patrones de la conducta organizacional.

El enfoque de roles gerenciales (administrativos) de Mitzberg

Este enfoque consiste en el estudio de cinco directores generales y sobre la base
de este estudio se identificaron diez roles administrativos y se agruparon en roles
interpersonales, de informacion y de decision.

El enfoque de Mckinsey

Este enfoque se refiere a la estructura que plantea este autor y se compone de
estrategia, estructura, sistemas, estilo, staff, valores compartidos y habilidades.

El enfoque operacional

Toma juntos conceptos, principios, técnicas y conocimientos de otros campos y
enfoques administrativos. El intento es desarrollar la ciencia y la teoria con la
aplicacion practica. Distingue entre el conocimiento gerencial y no gerencial.
Desarrolla un sistema de clasificacion construido alrededor de las funciones
gerenciales de planeacion, organizacion, integracidon de personal, direccién y
control.

Por lo anteriormente descrito es importante senalar la importancia de cada uno de
estos enfoques que menciona este autor, sefalando el enfoque operacional el que
buscamos, debido a que como mencionaba con anterioridad, describe y tomas las
técnicas y conocimientos de todos los enfoques en uno solo y los aplica mediante
la teoria y la ciencia de la administracion como un sistema, lo cual es trascendental
en nuestro objetivo principal de este estudio y que da lugar a la realizaciéon de este
marco teorico.
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En mi punto de vista considerando todos los enfoques mencionados por este autor,
considero importante mencionar el enfoque operacional ya que toma juntos
conceptos, principios, técnicas y conocimientos de otros campos y enfoques
administrativos. El intento es desarrollar la ciencia y la teoria con la aplicacion
practica. Distingue entre el conocimiento gerencial y no gerencial. Desarrolla un
sistema de clasificacion construido alrededor de las funciones gerenciales de
planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y control.

En forma evidente, una empresa organizada no existe en un vacié. Mas bien,
depende de su medio externo; es una parte de sistemas mayores tales como la
industria a la que pertenece, el sistema econdmico y la sociedad. Por consiguiente,
la empresa recibe insumos, los transforma y exporta los productos al medio. Sin
embargo, es necesario ampliar este modelo sencillo y convertirlo en un modelo de
administracion gerencial que sefiale como se transformas los diversos insumos a
través de las funciones de planeacion, organizacion, integracién de personal,
direccion y control. Es evidente que se tiene que describir cualquier negocio u otra
organizacion mediante un modelo de sistemas abierto que incluya interacciones
entre la empresa y su medio externo.

El sistema de comunicacién

La comunicaciéon es fundamental para todas las fases del proceso administrativo
por dos motivos. Primero, integra las funcionas administrativas. Por ejemplo, los
objetivos establecidos en la planeacién se comunican en forma tal que se pueda
crear la estructura de organizacién apropiada y el segundo propésito es vincular a
la empresa con el medio externo, donde estan muchos demandantes.

La funcion de los gerentes

Las funciones de los gerentes proporcionan una estructura util para organizar el
conocimiento de la administracion. No han existido nuevas ideas, hallazgos de
investigacién o técnicas, que se puedan ubicar facilmente en las clasificaciones de
planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y control.

"... La organizacion es aquella parte de la administraciéon que establece una
estructura intencional de roles que deben cumplir las personas en una
organizacion. Es intencional en el sentido de asegurarse de que se asignen
todas las tareas necesarias para alcanzar las metas y que, se confia en que
sean asignadas a las personas mas idoneas....”

Es a mi entender que las personas que trabajan juntas en grupos para lograr
alguna meta deben tener roles que desempefar, en una forma muy parecida a los
papeles que realizan lo actores en un drama, tanto si estos papeles que desarrollan
son accidentales o fortuitos, o si son definidos y estructurados por alguien que
quiere tener la seguridad de que las personas hacen aportaciones en una forma
especifica al esfuerzo del grupo.

Se dice con frecuencia que las personas capaces pueden hacer operar cualquier
patron de organizacion. Incluso algunos aseguran que la indefinicion en la
organizacion es algo bueno en el sentido de que obliga al trabajo en equipo, puesto
que las personas saben que tienen que cooperar para lograr hacer cualquier cosa.
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Sin embargo, no puede haber ninguna duda de que las personas capaces y
aquellas que desean cooperar trabajan juntas de un modo mas eficaz si conocen
los roles que van a desempefiar en cualquier operacion en equipo y la forma en
que sus roles se relacionan con los demas.

El disehar y mantener estos sistemas de roles en basicamente la funcién gerencial
de organizar. La estructura de la organizacion se debe disefiar para clarificar quien
tiene que hacer cada tarea y quien tiene la responsabilidad de los resultados, para
eliminar obstaculos al desempefio ocasionados por la confusion y la incertidumbre
de las asignaciones y proporcionar redes de toma de decisiones y de
comunicaciones que reflejen y respalden los objetivos de la empresa.

Lo anterior resulta trascendente en nuestro método de evaluacion de la
organizacion ya que se trata de detectar estas areas con el objetivo de mejorarlas y
encontrar las maneras en que una organizacion funciona mas eficientemente.
Existe una légica fundamental en la organizacién. El proceso de organizacion
consiste en los siguientes seis pasos:

* Establecer los objetivos de la empresa

* Formular objetivos, politicas y planes de respaldo

* Identificar y clasificar las actividades necesarias para cumplirlos

* Agrupar estas actividades de acuerdo con los recursos humanos y materiales
disponibles y la mejor forma de usarlos de acuerdo con las circunstancias.

* Delegar en el jefe de cada grupo la autoridad necesaria para llevar a cabo las
actividades

* Vincular los grupos en forma horizontal y vertical, mediante relaciones de
autoridad y flujos de informacion.

Planeacion

Al disefiar un ambiente para el desempefio efectivo de las personas que trabajan
juntas en grupo, la tarea fundamental de un gerente es ver que todos comprendan
los propdsitos y objetivos del grupo y sus métodos para lograr/os. Para que este
esfuerzo de grupo sea efectivo, las personas tienen que comprender lo que se
espera que ellas cumplan. Esta es la funcion de la planeacion y es la mas basica
de todas las funciones administrativas.

La planeacion comprende seleccionar las misiones y los objetivos y las acciones
para alcanzarlos; se requiere tomar decisiones, es decir seleccionar entre cursos
de accion futuros alternativos. Por lo tanto, los planes proporcionan un enfoque
racional a objetivos preseleccionados.

La planeacion incluye a mi punto de vista la seleccion de misiones y objetivos y las
acciones para (agrarios; se requiere de toma de decisiones, es decir seleccionar
cursos de accion futuros entre las variables alternativas. No existe un plan real
hasta que no se ha tomado una decision.

La misién o el propésito identifican la funcién o tarea basica de una empresa o

agencia o de cualquier parte de ella. Por lo general, el propdsito de un negocio es
la produccién y distribucidn de bienes y servicios.
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La planeacion y el control son inseparables: los hermanos siameses de la
administracién. Cualquier intento de ejercer control sin planes no tiene significado,
puesto que no existe forma alguna en que las personas puedan saber si estan
dirigiéndose hacia donde quieren ir, a menos de que primero conozcan a donde
quieren ir.

Tipos de planes

Existen diferentes tipos de planes, de hecho un plan puede abarcar cualquier curso
de accion futuro, lo que demuestra con claridad que los planes son variados y se
clasifican  segun Koontz, como propdsitos o misiones, objetivos, estrategias,
politicas, procedimientos, reglas, programas y presupuestos.

Es importante completar a mi juicio esta explicacion de los planes ya que la
mayoria de esta clasificacion inciden en la organizacion, y resulta importante
mencionar que para el método de evaluar el proceso administrativo, se tienen que
considerar los planes con los cuales se pretende mejorar la organizacién; es decir
mediante la misién se identifica la funcién basica de la empresa, mediante los
objetivos, se distinguen los fines hacia los que se dirige la actividad, mediante la
estrategia se distinguen los programas generales de accion y despliegue de
recursos para obtener objetivos, mediante las politicas se distinguen las
interpretaciones generales que guian el pensamiento en la toma de decisiones,
mediante los procedimientos que son sucesiones cronoldgicas de acciones
requeridas, mediante reglas que son las acciones que no se deben llevarse a cabo,
mediante programas que son un conjunto de metas, politicas, procedimientos,
reglas que tiene por objetivo llevar a cabo un determinado curso de accién y
mediante presupuestos que son una declaracion de los resultados esperados.

Pasos en la planeacion

Koontz menciona fundamentalmente algunos pasos los cuales menciono y que a
mi forma de ver, se pueden considerar en nuestro método de evaluar el proceso
administrativo total.

Estar concientes de las oportunidades.

Aunque antecede a la planeacion real, y por consiguiente no forma parte
estrictamente del proceso de planeacion, el conocimiento de las oportunidades
tanto en el ambiente externo como dentro de la organizacion, es el punto de partida
real para la evaluacion_ la planeacion requiere del diagnostico realista de la
situacion de la oportunidad.

Establecer objetivos.

El segundo paso es establecer objetivos para toda la empresa y después para
cada unidad de trabajo subordinada. Los objetivos especifican los resultados
esperados y sefialan lo que se tiene que hacer en definitiva, a que habra de darse
prioridad y que tendra que lograrse mediante la red de estrategias, politicas,
procedimientos, reglas, presupuestos y programas.

Desarrollo de premisas.
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Un tercer paso légico en la planeacion es establecer, difundir y obtener consenso
para utilizar premisas de planeacion critica, tales como prondsticos, politicas
basicas aplicables y planes existentes en la compaiia. Son suposiciones sobre el
medio ambiente en el cual se llevara a cabo el plan.

“...De hecho el principio basico de las premisas en la planeacién es este:
cuando mas comprendan las personas encargadas de la planeacién y estén
de acuerdo en utilizar premisas de planeacion consistentes, sera mas
coordinada la planeacion de la empresa. "

Determinacion de cursos alternativos.

El cuarto pas6 en la planeacion, es buscar y examinar cursos alternativos de
accion, en especial aquellos que no se manifiestan claramente. El problema mas
comun no es encontrar las alternativas, sino reducir su numero para poder analizar
las mas prometedoras. Por lo general, el encargado de la planeacion tiene que
hacer un examen preeliminar para descubrir las posibilidades mas fructiferas.

Evaluacion de cursos alternativos.

Después de buscar cursos alternativos y examinar sus puntos fuertes y débiles, el
siguiente paso es evaluarlos, preponderando los que se ajusten a las premisas y
las metas.

Seleccionar un curso.

Este es el punto en el que se adopta el plan, el punto real de toma de decisiones.
Ocasionalmente, el analisis y la evaluacion de cursos alternativos dan por resultado
que dos 0 mas son aconsejables y el gerente puede decidir seguir varios cursos en
lugar del mejor.

Formulacién de planes diversos.

Cuando se tomo la decision, pocas veces la planeaciéon es completa; por lo tanto,
se sefala un séptimo paso.. Casi invariablemente se requieren planes derivados
para respaldar el plan basico.

Expresiéon numérica de los planes mediante la presupuestacion.

Después de tomar las decisiones y establecer los planes, el paso final para darles
significado, comas e sefalo en el estudio de los tipos de planes, es llevarlos a
numeros, convirtiendolos en presupuestos.

Si se elaboran bien los presupuestos, se convertiran en una forma de sumar los
diversos planes y también fijar estandares importantes contra los cuales se puede
medir el avance de la planeacion.

Dado lo anterior es necesario que como parte de nuestro método para evaluar el
proceso administrativo, se consideren estos pasos como trascendentes para
obtener un optimo estudio, con el fin de encontrar las areas de oportunidad para la
mejora organizacional.

Integracion de personal
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"....La funcién administrativa de integracion de personal se define como
cubrir y mantener cubiertos los puestos en la estructura organizacional Esto
incluye identificar los requisitos de la fuerza de trabajo, mantener un
inventario de las personas disponibles, y reclutar, seleccionar, emplear,
ascender, evaluar, planear las carreras, remunerar y capacitar o de alguna
forma desarrollar tanto a los candidatos como a los que desempefian en la
actualidad los trabajos para cumplir sus tareas con efectividad y
eficiencia....”

Es claro que la integracién de personal tiene que estar estrechamente vinculada a
la organizacién, es decir, al establecimiento de estructuras intencionales de roles y
puestos. "

En pocas palabras la integracion de personal incluye cubrir y mantener cubiertos
los puestos en la estructura de la organizacion. Esto se hace identificando los
requisitos de la fuerza laboral; para que cumplan con sus tareas en forma efectiva y

eficiente.
2.-

Sistemas que forman la empresa.-

La empresa es un sistema que desde mi punto de vista denomino total, que se
haya interrelacionado con su entorno, con el que se forma un conjunto en evolucion
dinamica. El sistema empresa integra en su estructura una seria de subsistemas
que responden al conjunto de tareas y a los elementos que son necesarios para
llevar acabo su actividad. Como conjunto dinamicamente estructurado, requiere de
una seria de cualidades que han de verificarse para que pueda conseguir sus
objetivos con eficacia y eficiencia.

La empresa es un sistema de acciones orientado al mercado que transforma una
serie de recursos, bienes, informacion y servicios para obtener un producto en
condiciones de rentabilidad. Es por tanto, un sistema abierto, pues se interrelaciona
con otros sistemas de los que forman su medio ambiente, que constituyen su
entorno por ser lo que de forma directa se relacionan con ella.

La transformacion de los recursos conduce al producto final, bienes o servicios que
caracterizan a la actividad de la empresa. Este elemento procesador en la
estructura del sistema total, interrelaciona el personal con las operaciones que
deben realizarse y que son definidas por los procedimientos disefiados para
atender las funciones y tarea de la actividad. La adaptacién de personas y
operaciones se verifica a través de la estructura organica; es decir, que la
estructura de la empresa es la disposiciéon que adoptan las personas a fin realizar
las operaciones utilizando los recursos precisos. Esta adaptacion es dinamica y se
halla gobernada por las decisiones del gerente, ejercidas a diferentes niveles. La
principal de ellas es la que origina los fines y objetivos y es la que inspira la forma
estructural que ha de ponerse en practica. La transformacion de recursos se lleva a
cabo con rentabilidad en virtud del gobierno que es ejercido por el gerente y a
través de procedimientos operativos, que originan la formacién de sistemas que
atienden a la ejecucion de las operaciones. Son los que agrupan organicamente a
las tareas de produccién, fijacién de precios, comercializacién etc. Y constituyen los
sistemas Operativos, que se interrelacionan los sistemas de recursos, a través de
la aplicacion que es requerida de estos, para cumplir objetivos del sistema total.
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Su direccion depende del sistema del gerente de la empresa, que de esta forma
verifica la actividad fisicamente.

Todo conjunto de recursos y operaciones necesita ser dirigido y adaptado a las
variaciones que se pueden producir entre objetivos y resultados,
interrelacionandose con los factores internos y externos, llevando a cabo las
funciones tipicas de planeacion, organizacion y control.

Planeacion

Hace planes no es el fin de la empresa, pero esta no puede sobrevivir sin una
planificacion adecuada. Cualquiera que sea la forma bajo la cual la empresa plante
su actuacion, para poder progresar requiere avanzar mediante etapas sucesivas,
obteniendo resultados coherentes entre si; como es légico, el que un conjunto de
personas, utilizando medios y técnicas diversas y complejas, pueda avanzar como
un todo, en aquellos aspectos que afectan al progreso de la empresa, requiere de
unas lineas de accion y, sobre todo, de un planteamiento de lo que hay que hacer,
que pueda ser utilizado por todos y sobre el cual sean exigibles las asignaciones
de responsabilidades.

Es por lo anterior que resulta prioritario analizar la planeacion, ya que es el inicio
del proceso administrativo en una organizacion, con principio de prioridad ya que
resulta fundamental en nuestro método para evaluar la planeacién y organizacion
verificar los planteamientos y lineas de accion para mejorarlas con el fin de aplicar
los recursos eficiente y eficazmente.

Estamos, pues, ante una funcion y su instrumentacion mediante un sistema
corporativo, que atiende a modo mediante el cual es posible obtener resultados
deseados-previstos-frente a un medio en el que se dan factores imprevisibles en un
cierto grado. La planeacién opera sobre |la base de fijar previamente el estado de
cosas deseables, contando con la actuacion de un medio que contiene en si mismo
los elementos que pueden ayudar o hacer fracasar la actuacion de la empresa.

La planificacion es un conjunto de cursos de accion redeterminados, que implican
su puesta en practica en un medio de acontecimientos imprevisibles. Precisamente
se ha definido la planeacion como: Una inteligente cooperacion con lo inevitable.
Pero por ser una actitud total, que se enfrenta tanto con la futura posibilidad de
accion por parte de la empresa, como con el curso que pueden tomar los
acontecimientos externos a ella, la planificacion es un marco dentro del cual se
efectta una toma de decisiones integrada; la planificacion eficaz es la que
contempla la empresa y sus aspectos como un todo, es decir, configurarse con
arreglo al esquema de sistemas a los que sirven como motor del cambio y
adaptacion de futuro.

De este modo la realizacion de la planeacion trata de promover una accion de
conjunto, tanto necesaria como compleja, esencialmente un plan tiene tres
caracteristicas: primera, debe implicar futuro, segundo debe implicar accion y
tercero, debe existir un elemento de identificacibn o acusacidon personal u
organizacional.

"La planeacion es un proceso de toma de decisiones en el cual cabe
considerarse tres aspectos fundamentales:
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1. - La planeacién es una toma de decisiones anticipada. Es el proceso que
determina que hacer y como hacer/o antes de que se requiera la accion.

2. - la planeacion es un sistema de decisiones, que surge cuando el estado
futuro que se desea alcanzar implica un conjunto de decisiones
interrelacionadas, es decir, cuando una decisién que se tome afecte a otro
del conjunto.

3. - la planeacion como sistema, en si misma, basa su eficacia en el proceso
cibernético, mediante el cual puede realimentarse su contenido, pero que
implica, también, la actuacion de los objetivos del sistema total, dado el
caracter que posee ese contenido....”

Dado lo anterior considero a mi juicio que la planeacién es un proceso que busca
una solucidon aproximada a un estado deseable, pero que nunca puede alcanzarse
plenamente porque las posibles decisiones son limitadas y porque es imposible
tener en cuenta todos los cambios que pueden producirse en el medio ambiente y
en el interno durante el proceso de planeacion, por eso es necesaria una continua
adaptacion de los planes. Es ademas, un proceso que requiere tomar decisiones
antes que sea necesaria la accion, ya que a menos que algo se haga previamente
no puede lograrse un estado deseado y que si se emprende a tiempo la accion
correcta, la posibilidad de alcanzarlo aumenta.

La planeacién como sistema de la empresa.-

Planificar es crear las condiciones para el desenvolvimiento coordinando de la
empresa, aprovechando los aspectos positivos de su medio ambiente y paliando
los efectos negativos del mismo.

Por otra parte, un sistema de planeacién obliga a un contacto estrecho y
sistematico entre todos los dirigentes de La organizacidon, adaptandose acuerdos
que representan verdaderas decisiones organicas en base a un compromiso
interdependiente; esta forma de comunicacién no solo es un estimulo para la
creatividad, sino que también lo es para buscar el equilibrio o balance entre las
diversas actividades que influyen en los resultados finales.

Por lo anterior es a mi entender que una intercomunicaciéon continua basada en
una definicion de objetivos mutuamente dependientes, es el instrumento mas eficaz
para conseguir sacara a luz que funciones y que variables pueden ser mejoradas
con la influencia de otras. Por ello, necesariamente, la planeacion ha de tener en
cuenta todos los aspectos de las operaciones y de los medios en los que se
desarrollan, ya que para prever no es posible ignorar el curso de ninguna de las
variables que intervienen en la prevision. Mas tarde, la practica de la planeacion,
sobre todo en su esquema repetitivo, llevara a considerar como parametros
determinados aspectos de la operatividad y a conceder una importancia mayor o
menor, por causas generalmente coyunturales, a tareas y funciones, buscando un
optimo que luego el control vendra a realimentar corrigiéndolas etapa tras etapa.

Es por eso que la labor de planear exige la observacién de todos los sistemas
relacionados que forman un conjunto coherente, dentro de la cual la empresa esta
obligada a actuar; por ello, el numero de variables y de factores de explotar es
amplio, lo cual tiene en su aspecto positivo la virtud de favorecer las decisiones
basadas en el aprovechamiento de posibles nuevos aspectos de la actividad. Sin
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embargo, en su aspecto negativo, sin una previa seleccion y un esquema apoyado
concretamente en los fines de la empresa, puede caerse en un excesivo
deslabazamiento de planes y objetivos y con la pretension de atender a muchas,
impedir una cohesion y una fuerza de actuacion en grado suficiente.

Objeto del sistema de planeacion

La planeacion es una actividad enfocada en el futuro y cuyo propdsito fundamental
es proyectar la vida de la empresa a lo largo del tiempo, no solo en una direccion-
la actual- sino buscando nuevos caminos y adaptando su existencia a la de los
sistemas de los cuales vive. La necesidad de la planeacién y aquello que pretende
dentro de la empresa, puede expresarse a traves de los objetivos siguientes:

a) La planeacion debe servir de fuerza impulsora de la actividad empresarial,
trazando e camino a seguir en las operaciones en cada uno de los subsistemas de
la empresa.

b) Unida al control debe formar el par regulador que permita adaptar el sistema a
su entorno, dentro de los margenes que le son exigidos para mantener un equilibrio
correcto.

c) La planeacién busca maximizar el beneficio de las oportunidades futuras de la
empresa, a través de la previsién de medios y presupuestos econémicos.

d) La planeacion a de coordinar la accién de los miembros de la empresa a través
del establecimiento de objetivos de toda indole, que definen las lineas de una
accion comun a la que deben ajustar su comportamiento.

Como se ha comentado con anterioridad, es importante hacer hincapié que los
sistemas a nuestro juicio constituyen una aproximacion flexible y dinamica a la
actividad de la empresa, de forma que integran su actividad con sus funciones y
medios de realizacién dentro de un marco adaptable a los diversos estados por los
que atraviesa la organizacion. El esquema de objetivos responde a este concepto y
busca introducir una dinamica diferente en las estructuras, ya que los objetivos
determinan la creacion de medios estructurales para llevarlos a cabo.

Los objetivos

Estos son los plasmados de la finalidad hacia la que se encamina la empresa. Los
objetivos pueden establecerse a distintos niveles.

- Son politicos cuando implican la propia supervivencia y desarrollo de la empresa.
- Son estratégicos cuando se determina la forma en que se van a alcanzar los
objetivos politicos.

- Objetivos logisticos son los que hacen referencia a la actividad de proveer
recursos y trasformarlos en medio directamente utilizables.

- Objetivos tacticos se situan ya a nivel operativo y son la aplicacién concreta de los
medios proporcionados por la logistica.

Las metas
Estas son la expresidn concreta en cifras mensurables de los objetivos, que han de
alcanzarse en el plazo de planeacién. Mientras los objetivos politicos generalmente

se trazan a largo plazo, las metas lo son a corto por lo que estas han de alcanzarse
siempre en el periodo asignado.
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Cuotas

Son la asignacion a cada individuo de la meta a alcanzar hecha la distribucion en el
tiempo y que son imprescindibles para conseguir objetivos de nivel superior. Como
expresion final de toda la planeacién, en ellos reside el elemento ultimo de éxito de
todo el sistema.

Tendencias en la planeacion

Conforme se ha ido profundizando en el conocimiento de proceso de la planeacion,
han ido surgiendo nuevas actitudes, conceptos y tendencias en los hombres
encargados de planear. Han surgido asi algunos tipos de planeacion que marcan
las tendencias del proceso de este sistema.

Planeacién de satisfaccion: que significa lograr lo bastante pero no lo maximo
posible, no se tiene en cuenta las diversas alternativas posibles, sino solo un
camino posible que llegue al objetivo pero sin intentar superarlo.

Planeacidén de optimizacidn: el cual menciona que los objetivos que se trazan no
son simplemente satisfactorias, sino los maximos alcanzables dentro de lo posible,
de aqui que a nuestro parecer el éxito en esta clase de planeacion se centra en la
capacidad y habilidad para disefiar correctamente el modelo corporativo, a través
de los modelos de inferior alcance, como desarrollo de los subsistemas de la
empresa.

Por ello un sistema de planeacion de optimizacién no puede utilizado por si solo,
sino que requiere su aplicacion dentro del esquema de conjunto de una direccion
de objetivos, o por proyectos, como un instrumento importante para hacer llegar a
todos los interesados una aproximacion cientifica al valor de los estados deseables
para el sistema.

La conduccién de los planes es el desglose de la tarea directiva abarcando
aspectos cuantificables o no, y que tiene como comun determinante el hecho de
contemplar la actuacion de la empresa como un sistema social, en el que la
optimizaciéon ocurre de lo que se produce en el grupo humano que la integra.

Planeacién adaptativa: se le llama también planeacion innovadora, porque su
principal caracteristica es la de buscar aspectos para el desarrollo de la actividad y
puede considerarse como:

1. - Se basa en que su principal utilidad no radica en los planes que produce, sino
en el proceso por el que se llega a dichos planes.

2.- Tiende a depender cada vez menos de la necesidad de planeacion
retrospectiva y utilizar mas la planeacién prospectiva.

3.- Se basa en la clasificacion del Muro en tres clases; certidumbre, incertidumbre e
ignorancia.

La prediccion, métodos y técnicas
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La prediccion economica constituye una de las bases de informacion mas
importantes de las que se precisa la planeacion, esto es, la planeacién se sirve de
la prediccidon, como una de las formas de aplicar un criterio de proyeccion de Muro
sobre una informacién conocida hoy. En la prediccién se impone el uso de las
técnicas cientificas, que se hace indispensable cuando queremos convertirla en un
instrumento eficaz del sistema de planeacién, aunque esto quiere decir que
eliminemos la intuicion, que por el contrario, resulta necesaria en la planeacion de
un sistema social.

La planeacion de los elementos de la empresa

Los sistemas basicos de las operaciones de la empresa, el recurso humano,
financiero, logistico y tecnoldgico incorporan a los diferentes elementos que son
utilizados por la dinamica de la actividad empresarial. Su planeacion responde al
esquema general dentro del cual se encuadra, pero conviene hace notar algunas
caracteristicas que presentan especial importancia al establecimiento de objetivos
relativos a la captacion y uso de los elementos de la empresa.

Es a mi parecer que en general podemos decir que la planeacion ha de ajustarse a
tres pasos sucesivos:

a) determinar el volumen de recursos a emplear para cumplir los objetivos de la
actividad y resultados. Esta determinacién se hace en funcion de a productividad
esperada de esos recursos, combinada con los medios planificados para
incrementar o racionar esa productividad.

b) determinar la fuente de recursos que se establece en cada caso con arreglo

a los criterios de rentabilidad, coste y calidad esperados y exigidos para la
eficiencia del sistema.

c) establecer el presupuesto econdémico y su incorporacion supone la integracion
materiales de las cifras de objetivo que se marcan a conseguir, distribuidas con
arreglo al subsistema generador del consumo correspondiente.

Ciclo del sistema de planeacion

Como ciclo del sistema, realimentado para obtener como sistema abierto, su
acomodacion a la realidad, desarrollaremos la secuencia de fases mediante las
cuales encadena, logica y sistematicamente la ejecucién de los planes, que
constituye, a su vez la busqueda de objetivos.

Las etapas sucesivas que hay que determinar para establecer un plan, llevarlo a la
practica y controlarlo, son las siguientes constituyendo lo que se llama ciclo de
planeacion:

Establecimiento de predicciones

Especificacion previa de objetivos
Establecimiento de lineas de accidn alternativas
Eleccidon de la mejor alternativa posible
Especificacion y asignacion definitiva de objetivos
Incorporacién al sistema de control.
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Organizacion

“....Un grupo organizado es un sistema continuo de actividades humanas
diferenciadas y coordinadas, utilizando, trasformando y uniendo en un
todo homogéneo un conjunto especifico de recursos humanos, materiales,
financieros, intelectuales y naturales, dentro de un todo dirigido a obtener
unos fines, cuya funcién es satisfacer necesidades humanas. Todo ello en
interaccién con otros sistemas de actividades humanas y otros recursos
dentro de su medio ambiente particular....”

Cuando el ser humano dejo de vivir individualmente aislado y comenzé a unirse a
otros semejantes, lo hizo basicamente para suplir sus limitaciones frente al medio
ambiente.

Este efecto de sinergia, claramente percibido en el tipo de organizaciones simples
a las que hacemos referencia, se convierte hoy, bajo la dptica de los sistemas, en
un objetivo de la estructura, que depende de muchos factores para alcanzar un
valor optimo.

Para lograr una sinergia se necesitan dos hechos basicos como lo son, la
existencia de un fin comun y la asignacion de responsabilidades, de acuerdo con
los fines, que se haga recaer sobre cada uno de los participantes el compromiso de
la obtencién de alguna de las acciones que son necesarias para obtener los fines
propuestos.

Organizacion es el marco, que adaptandose a las necesidades impuestas por el fin
y el medio ambiente, hace que la suma desorganizada de esfuerzos individuales se
tome cooperante y efectiva, en orden al cumplimiento de algun objetivo, que en
alguna forma es atendido o impuesto a esos individuos.

El negocio de una empresa, esta fuera de ella, en su mercado, en su mundo
competitivo y dentro de ella se encuentran solamente los costes, las busqueda del
coste eficaz debe reflejarse en la estructura que determine la mayor rentabilidad,
habida cuenta la necesidad de disponer de ella como medio dinamico para
acompanar la evolucion de la industria. El disefio de la estructura, su acomodacién
a unos fines, se fundamenta en algunos criterios, que son la expresion de aquello a
lo que la estructura organica debe atender, o el conjunto de fines que miden su
eficacia y eficiencia. Asi podemos decir que la organizacién debe buscar: motivar y
comunicar.

La organizacion son una serie de ventajas de indole material que se derivan del
hecho de que pueden alcanzarse determinados objetivos por parte del grupo, que
individualmente no seria posible conseguir.

La primera razon obvia que justifica la necesidad de la organizacion es ampliar las
facultades humanas. A través de esfuerzo organizado, el hombre puede hacer mas
cosas y mas eficazmente que si trabajase solo o sin la asociacién de otros.

La segunda posibilidad, que con caracter superior brinda la organizacion, es la de

reducir el tiempo empleado para conseguir un objetivo. El tiempo es un factor
significativo que influye en el cumplimiento de los objetivos del hombre, ya que
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determinadas actividades requieren de una estructura organizada para se
realizadas con economia de tiempo.

En tercer lugar, la organizacion permite que los hombres puedan sacar provecho,
de la experiencia acumulada por todos los miembros sociales. Sin la organizacion
le seria necesario a cada hombre, aprender todas las cosas por si mismo.

Puede decirse con esto que el éxito o el fracaso de la puesta en practica de los
fines deseados por cualquier agrupacion humana, depende de de los medio
organizativos empleados.

Objetivo de la organizacién

El objetivo primordial de la organizacion es permitir que actividades cuyo desarrollo
es deseado por un grupo humano, puedan ser realizadas por el numero necesario
de miembros del mismo, utilizando una seria de recursos financieros y materiales
en cantidad generalmente limitada. De tal modo, que los resultados se produzcan
en el momento oportuno y sean consecuencia de los esfuerzos parciales realizados
por cada individuo cooperante, equilibrando su accion frente a la de los factores de
indole exogena y enddgena que rodean la existencia. Puede decirse que el objeto
de organizar es establecer un conjunto de actuacidn comun, conciente y en
disposicion de ser dirigido. Como se sabe, dirigir un grupo social hacia unos fines,
comprende un cierto numero de funciones, presididas por la coordinacion.

La organizacién trata de situar en su marco a las personas, por tanto ha de estar
orientada a lograr una mayor eficacia de los recursos humanos. Ello se consigue a
través de: especializar, satisfacer, crear espiritu de equipo, posibilitar el desarrollo

personal y el ascenso y definir.
3.-
Administracion

La administracién de ninguna manera puede considerarse exacta ni universal. La
empresa constructora se ha administrado intuitivamente por objetivos y como todas
las empresas, su calificacién ha dependido de sus resultados.

En este escrito se busca encontrar en base a una recopilacién, ordenamiento y
exposicion de autores cuyos conceptos a mi juicio, tienen validez en la
administracion y organizaciéon de empresas constructoras, debido a que estan
fundamentadas en el proceso administrativo total.

".... Considero a la administracién como la integracién dinamica y éptima de
las fundones de planeacién, organizacion, direccién y control para alcanzar
un fin grupal, de la manera econémica yen el menor tiempo posible...."

A mi parecer, la funcion principal del empresario es la creacién de un organismo
estable, en continua superacién y teéricamente perdurable para lo cual se piensa
disefar un método que permita evaluar el proceso administrativo de una empresa.

Para cumplir estos objetivos, se hara necesario que la empresa produzca
beneficios, entendiéndose estos en su forma mas amplia y donde lo econdmico es
uno de ellos, desafortunadamente, el buen empresario es en ocasiones mal
administrador y por tanto su creatividad, valentia y trabajo pueden ser anulados por
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su falta de técnicas de administracion, sera por tanto uno de mis objetivos, apoyar
al hombre, al que se considera insustituible en la creacion de un pais como México.

La productividad de un pais es la productividad de sus empresarios, ya sean
estatales o privados por lo que se pretende con este método de evaluacién
detectar areas para mejorar la administracion.

En términos generales, toda inversion cuyos egresos superen corto y largo plazo
a sus Ingresos debe replantearse, con pena de una quiebra en la empresa privada
o de un endeudamiento en la administracion publica. Creo que la Unica diferencia
entre la empresa privada y la publica, es que la primera repartira sus utilidades a
un numero limitado de gente y la publica a toda la nacion, por lo cual se piensa
poner énfasis primordialmente en el proceso administrativo con el fin de subsanar
todas estas mermas econdmicas y que a su vez se traduzcan en utilidades.

Por otra parte, si aceptamos que el hombre totalmente aislado no puede sobrevivir
y que para hacerlo, debe crecer dentro de una humanidad. El objetivo de todo
administrador debiera ser, el profundo estudio del desarrollo de grupos y su
ordenacion para alcanzar metas comunes, lo mas rapido posible, es decir obtener
una metodologia de [as acciones del personal considerando todos los escenarios
posibles que puedan repercutir positiva y negativamente en una empresa
constructora, para lo cual se piensa analizar cada uno de estos elementos que nos
lleven a obtener mayores recursos econémicos.

"....Ahora bien, ante una situacion imprevista, un grupo de personas
reacciona de muy diferente manera; el comun denominador de aquellos que
la superan esta constituido por el desarrollo de 4-cuatro acciones basicas,
planear, organizar, dirigirse y controlar resultados...”

Por tanto, es mi intencion comprender en lo posible a los autores que durante el
siglo pasado han analizado el problema de la administracién, considerando que no
puedo desechar a ninguno, dado que cualquiera de ellos aporta conceptos
transcendentes y cuya aplicabilidad dependera del grado de desarrollo del conjunto
humano que pretendemos analizar. En otras palabras, S| en cualquier sociedad
existen estratos de capacidades diferentes, a cada uno de ellos puede
corresponder un nivel de teoria administrativa.

Planeacion

”.... Conceptualizamos a la planeacion como el estudio y seleccion de
alternativas sobre prondsticos de operaciones futuras, por lo cual y para el
caso de empresas constructoras constara de tres etapas basicas, la
planeacién de su inicio, la de su consolidacion y la del desarrollo de la
misma....”

Dado lo anterior es importante evaluar las alternativas de las operaciones futuras
que realiza ufa empresa constructora, que nos permitan realizar acciones lo mas
cercano posible con la realidad, es decir si existe una obra en el cerro, es
importante considerar desde nuestra planeacién, la maquinaria, el equipo y
materiales necesarios para cumplir en tiempo y forma con lo acordado.
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Llevando este tipo de controles estrictos podremos detectar anticipadamente todo
tipo de sucesos directos con la ejecucion de una construccién, asi como un control
adecuado en el desarrollo de la misma.

Definicidn de especializacidén o innovacion

Es indudable que siguiendo las reglas de la divisién del trabajo segun aptitudes,
entre menos areas de produccion contemple una empresa, mas facilmente
alcanzara su especializacion y por tanto un incremento sustancial en su
productividad por otra parte y aun considerando el caso de escoger una area de
servicio altamente competida, el factor de innovacién, puede ser decisivo para
establecer una empresa permanente y en constante crecimiento.

Que se pretende con esto: encontrar una solucion que derivada de nuestra
evaluacion del proceso administrativo total, se realice por medio de un analisis de
la estructura organica de la empresa, para que si €s necesario crear nuevas areas
especificas, con el fin de mejorar fa productividad de una empresa.

Elementos de la empresa constructora

La empresa constructora igual que toda empresa productiva, debe de reunir cuatro
elementos, sin los cuales seria imposible su desarrollo.

1.- Clientes

2. - Recursos humanos

3.- Recursos de Capital

4.- Conocimiento del proceso

En la empresa constructora, considero que conseguido el elemento humano, los -
recursos de capital sean faciles de obtener, y en un pais de alta densidad
demografica, el cliente, no representa una barrera determinante. En otras palabras,
considero el elemento humano como definitivamente basico, para una empresa
constructora y que obtenido este, el cliente llegara y el capital también. La
tecnologia, poco sofisticada es también facil de obtener.

Por lo anteriormente mencionado es indudable la necesidad de estudiar el
elemento humano en cualquier organizacién considerando, factores elementales,
como lo son: fisicos, sicologicos y cualquier factor que induzca en el cambio de una
persona para cualquier acciéon que realice, por lo tanto resulta prioritario poner
énfasis al elemento humano en todas las etapas del proceso administrativo total. "

Productividad

El comun denominador de los objetivos empresariales, tanto publicos como
privados, es a mi juicio, la productividad. En el ambito de cualquier economia lo
que es el valor de la venta para el ofertante, viene a ser el valor de un producto a
nivel internacional y que inicia en el costo de la materia prima del primer proceso
de obtencidn.

Es por esto que la productividad juega un papel muy importante en el proceso
administrativo ya que el valor e un producto, dependera del costo de los materiales
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asi como la eficiencia de la mano de obra, lo cual se transfiere a una adecuada
planeacion para incrementar las utilidades.

Capacitacion

Analizando las formas de incrementar la productividad, podemos concluir que la
mas adecuada es la capacitacion. A través de ella, el hombre se agiganta y si
capacitar es construir, una empresa sin una politica definida de capacitacion,
estaria imposibilitada de desarrollarse.

Desafortunadamente  los hombres mas desamparados, las empresas mas
pequeias y los paises subdesarrollados, son los que requieren mayor
capacitacion. La unica diferencia entre un profesional y un relegado, es a mi juicio
la oportunidad de capacitarse.

Por lo cual es necesario que; como parte de nuestro método para la evaluacion del
proceso administrativo, se considere como punto trascendente la capacitacion del
recurso humano ya que con esto se incrementara la productividad de la empresa
constructora.

Organizacion

"Creemos que la organizacion de las empresas constructoras sea la division
l6gica, optima y ordenada de trabajos y responsabilidad, para alcanzar los
prondsticos definidos de planeacion”.

En relacién a lo menciona el Ing. Suarez en las empresas constructoras, es
importante ahondar en la division loégica, 6ptima, y ordenada de trabajos y
responsabilidad, para alcanzar los prondsticos definidos de planeacion.

Tal y como lo comentaba anteriormente, la planeacién se refiere al estudio y
seleccion de alternativas sobre prondsticos de operaciones futuras, por tanto en la
organizacion se refiere a la division ordenada de las actividades que se realizan en
las empresa constructoras, para lo cual es necesario entender el funcionamiento de
la empresa para poder realizar por medio del método de evaluacién que se
pretende crear, con el fin de detectar las areas de oportunidad para mejorar la
empresa y poner en marcha las correcciones respectivas.

La organizacién ha existido siempre, desde que el hombre se unié en la comunidad
mas primitiva, se comunico y se dividi6 el trabajo, realizo labores de organizacion.

Para que una grupo de personas pueda trabajar efectivamente en la realizacién de
ciertos propésitos, debe existir una estructura explicita de funciones y para el caso
de empresas pequefias y medianas es recomendable, tomar en cuenta las
cualidades de cada persona y convertir la organizacion en un esquema elastico y
dinamico, que sirva a las personas, en otras palabras, usar la organizacién en
funcion del individuo.

El Ing. Suarez menciona como Principios basicos de la organizacién
1. - Principios de la unidad de objetivo

2. - Principio de eficiencia
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3. - Principio de amplitud de mando
4. - Principio de limitacion de autoridad
5.- Principio de delegacion
6.- Principio de responsabilidad, escalar y compartida
7.- Principio de paridad obligaciones-derechos
7.- Principio de paridad de autoridad y responsabilidad
8.- Principio de paridad obligaciones-derechos
9. - Principio de la unidad de mando

Comunicacion

Hablar de organizacion es hablar de comunicacién, sin comunicacion cualquier
intento organizativo seria irrealizable, mas aun, la evolucion de un hombre esta
supeditada la comunicacion con otros hombres, su condicion natural como
deciamos es capitulos anteriores es el grupo.

El lenguaje

"...Como definicién de lenguaje podriamos considera lo siguiente: funcidn
de expresion y comunicacion del pensamiento, con la utilizacion de signos
Que tienen idéntico valor para todos los individuos de una misma
especie....”

El lenguaje es la joya mas preciada del hombre porque sin el no habria existido
educacion y sin la educacién, no se hubieran aprovechado las experiencias y los
conocimientos de otras generaciones anteriores, ni esos conocimientos se
hubieran podido impartir en la actualidad.

Sin el lenguaje no podria existir ninguna forma para trasmitir los conocimientos y
sin conocimientos, no existiria la civilizacion y la cultura.

Organigramas para empresas

La representacion grafica de las areas de responsabilidad y las comunicaciones
formales respectivas, se denomina comunmente organigrama, haciendo notar que
los organigramas son simplemente armazones graficos, a los cuales, no se deben
acoplar seres vivientes, por lo tanto el organigrama real debera ser flexible, para
adaptarse a las personas y no caer en ser criado de la organizacién, si no usaria
como una herramienta para la obtencion ordenada de un fin.
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3.1.2. Integracion y Direccion

Direccién

“....La funcién gerencial de direccion se define como el proceso de influir
sobre las personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y
del grupo...”

A mi parecer la direccion es influir en la personas para que contribuyan a las metas
de la organizacion y del grupo; se relaciona predominantemente con el aspecto
interpersonal de la administracién. Todos los gerentes estarian de acuerdo que
todos los problemas los ocasiona la gente, por lo anterior resulta importante
mencionar al liderazgo ya que implica seguidores y las personas tienden a seguir a
quienes ofrecen un medio de satisfacer sus propias necesidades y deseos, es
comprensible que la direccion incluya motivacion, estilo, enfoque de liderazgo y
comunicacion.

Dado lo anterior resulta trascendente enfocar los esfuerzos de analisis en la
direccion, haciendo referencia a la motivacion, liderazgo y comunicacion como los
factores principales a valuar en nuestro método para evaluar la organizacion,
sefalando las areas a mejorar entorno a este punto que trasciende en cualquier
empresa constructora.

Principios o lineamientos mas importantes de la direccidn

Para la funcion gerencial de direccidon se pueden resumir varios principios o
lineamientos. Son los siguientes:

Principio de la armonia de objetivos.- Cuando mas puedan armonizar los gerentes
las metas personales individuares con las metas de la empresa, mas efectiva y
eficiente sera la empresa.

Principio de la motivacion.- Puesto que la motivacion no es un asunto simple de
causa Yy efecto, cuando mas cuidadosamente evaluen los gerentes una estructura
de recompensas, la contemplen desde un punto de vista situacional y de
contingencia y la integren a la totalidad del sistema de administracion, sera mas
efectivo un programa motivacional.

Principio de liderazgo.- Puesto que las personas tienden a seguir a quienes,

Segun su punto de vista, les ofrecen un medio de satisfacer sus metas personales.
Cuando mas comprendan los gerentes que es lo que motiva a sus subordinados y
como operan estos motivadores y cuando mas reflejan esta comprension al llevar a
cabo sus acciones gerenciales, habra mayor probabilidad de que sena mas
efectivos como lideres.

Principio de la claridad en la comunicacion.- La comunicacién tiende a ser Clara
cuando se expresa en un lenguaje y se transmite en una forma tal que el receptor
la pueda comprender.

La responsabilidad del emisor es formular el mensaje en forma tal que sea

comprensible para el receptor. Esta responsabilidad se relaciona primordialmente
con la comunicacién escrita y oral y sefiala la necesidad de planear el mensaje,
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exponer las suposiciones fundamentales y aplicar las reglas generalmente
aceptadas para escribir y hablar en forma efectiva.

Principio de la integridad en la comunicacion.- Cuando mayor sea la integridad y la
consistencia de los mensajes escritos, verbales o no verbales, asi como el
comportamiento moral del emisor, sera mayor la aceptacion del mensaje por parte
del receptor.

Principio del uso complementario de la organizacion informal.- La comunicacion
tiende a ser mas efectiva cuando los gerentes utilizan la organizacion informal para
complementar los canales de comunicacion de la organizacion formal.

La organizacion informal es un fendmeno que los gerentes tienen que aceptar. La
informacion, cierta o no, fluye rapidamente a través de la organizacion informal vy,
por consiguiente, los gerentes deben aprovechar este dispositivo para corregir la
informacion errénea y proporcionar la informacién que no se pueda enviar con
efectividad o recibir de un modo apropiado mediante el sistema de comunicacién
formal.

Partiendo de estos principios o lineamientos, la direccion de una organizacion
tiende a mejorar considerablemente, es por esto que resulta prioritario, enfatizar
nuestros esfuerzos en evaluar estos principio para elaborar un método que nos
permita encontrar areas de oportunidad para mejorar la organizacién, considerando
todos y cada uno de los factores que influyen en una empresa.

Administracion y el factor humano

Con frecuencia se piensa que la administracion y el liderazgo son la misma cosa,
aunque es cierto que casi con seguridad el gerente mas efectivo sera un lider
efectivo y que la direccién es una funcién esencial de los gerentes, hay algo mas
en la administracién que solo dirigir. La administracion incluye realizar una
planeacion cuidadosa, establecer una estructura organizacional que ayudara a las
personas a lograr los planes y cubrir la estructura de la organizacién con personas
tan competentes como sea posible.

La medicion y correccion de la actividades de las personas mediante el control es
también una funcion importante de la administracién, sin embargo, todas funciones
gerenciales logran poco si los gerentes no saben como dirigir a la gente u
comprender el factor humano en sus operaciones en forma tal que produzcan los
resultado deseados.

La funcion gerencial de direccién se define como el proceso de influir sobre las
personas para que contribuyan a la metas de la organizacién y del grupo. Es en
esta area que las ciencias de la conducta hacen su principal aportacién a la
administracion.

En el analisis del conocimiento pertinente de la direccidn, centra su atenciéon en el
factor humano, en la motivacion, en el liderazgo y la comunicacion.
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Los factores humanos en la organizacion

Es obvio que aunque en cierta forma los objetivos de la empresa pueden ser
diferentes en distintas organizaciones, las personas participantes tienen también
necesidades y objetivos que son de especial importancia para ellos, mediante la
funcién de la direccién los gerentes ayudan a las personas a satisfacer sus
necesidades y utilizar su potencial al mismo tiempo que contribuyen a las metas de
la empresa. Por lo tanto, los gerentes requieren comprender los roles que asumen
las personas, la individualidad de las mismas y sus personalidades.

Consideracion de la persona como un todo

No se puede hablar sobre la naturaleza de la personas a menos que se considere
a la persona como un todo, no solo por caracteristicas separadas y diferentes
como pueden ser el conocimiento, las actitudes, habilidades o caracteristicas
personales. Una persona tiene todas estas en diferentes grados, mas aun, estas
caracteristicas se Interrelacionan entre si y su predominio en situaciones
especificas cambia en forma rapida e impredecible. El ser humano es una persona
integral influida por factores externos. Las personas no pueden evitar la
repercusion de esas fuerzas cuando van a trabajar. Los gerentes deben tener
conocimiento de estos hechos y estar preparados para hacerles frente.

Modelos conductuales

Con el fin de comprender la complejidad de las personas, los autores, dedicados a
la administracién han desarrollado varios modelos. Los gerentes, bien sea en forma
conciente o no, tienen en mente un modelo de conducta individual y organizacional
que se basa en las suposiciones que hacen sobre las personas. Estas
suposiciones y sus teorias relacionadas influyen sobre la conducta gerencial.

Tres modelos gerenciales

En el modelo tradicional se insiste en el control y la direccién. La suposicion
fundamental es que los miembros de la empresa cumpliran su se especifican las
tareas y procedimientos, si se seleccionan. se entrenan y se remuneran
apropiadamente a los miembros. El modelo de las relaciones humanas centra su
atencion en las necesidades sociales y egoistas. Por lo tanto se reconoce que trato
y la remuneracion justos no son suficientes. Sin embargo, el centro de atencion de
los gerentes se sigue concentrando en el control, aunque también se tomen
medidas preventivas para obtener las aportaciones deseadas de los miembros de
la empresa. El modelo de recursos humanos, es diferente. Se contempla al gerente
como alguien que desarrolla, facilita y ayuda a los subordinados a lograr las metas
de desempefio. Hay mucha participacion en el establecimiento de metas. Es mas,
si se presentan problemas, se evaluan varios factores, mas que una sola causa,
como las razones probables de las dificultades. Aunque para este modelo son
importantes la autorrealizacion y autocontrol, se reconoce también la necesidad de
otros controles.

Se pueden encontrar muchas similitudes entre los diversos modelos, pero segun
parece ningun modelo individual es suficiente para explicar toda la gama de la
conducta individual y organizacional. Las personas se comportan en forma
diferente en diversas situaciones y para complicar el asunto, incluso se comportan
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en forma diferente en situaciones similares en momentos distintos. En algunas
situaciones, las personas actuan racionalmente; en otras ocasiones se dejan guiar
por las emociones.

Por lo anterior a mi entender la responsabilidad del gerente crear un ambiente en el
que se induzcan a as personas a contribuir a las metas de la empresa. Sin
embargo, el suponer que se puede manipular a las personas no toma en cuenta su
individualidad y subestima su inteligencia. Desde luego, las recompensas
economicas son importantes en una empresa, pero con frecuencia las personas
quieren algo mas que dinero de un empleo. Por lo general quieren también
desarrollar sus capacidades, su potencial y la competencia.

El gerente efectivo tomara un enfoque ecléctico basandose en diferentes modelos
que describen la naturaleza de las personas. Cuando menos se tiene que
reconocer que las personas son diferentes y que no encajan completamente en un
solo modelo conceptual. Es necesario tratarlas con respecto y dignidad; se tienen
que considerar como personas integrales y se les tiene que contemplar en el
contexto de su ambiente total, en el cual aducen diferentes roles. Es importante
comprender que distintas situaciones requieren diversos enfoques gerencia les
para utilizar del modo mas efectivo y eficiente el recurso mas valioso de la
empresa, es decir, el personal.

Creatividad e innovacion

Un factor importante en la administraciéon de las personas es la creatividad, se
puede establecer una distincion entre la creatividad e Innovacion. El termino
creatividad se refiere por lo general a la capacidad y el poder de desarrollar nueva
ideas. Por otra parte, innovacion significa normalmente el uso de estas ideas. En
una organizacion esto puede significar un nuevo producto, un nuevo servicio o una
nueva forma de hacer las cosas. Aunque este estudio se centra en el proceso
creativo, que da impulso que las organizaciones, no solo producen nuevas ideas,
sino que las convierten en aplicaciones practicas.

Integracion de personal

“....La funciéon administrativa de la integracién de personal se define como
cubrir y mantener cubiertos los puestos en la estructura organizacional. Esto
incluye identificar los requisitos de la fuerza de trabajo, mantener un
inventario de las personas disponibles, y reclutar, seleccionar, emplear,
ascender, evaluar, planear las carreras, remunerar y capacitar o de alguna
forma desarrollar tanto a los candidatos como a los que desempefian en la
actualidad los trabajos para cumplir sus tareas con efectividad y
eficiencia....”

Es claro que la integracién de personal tiene que estar estrechamente vinculada a
la organizacion, es decir, al establecimiento de estructuras intencionales de roles y
puestos.

En pocas palabras la integracion de personal incluye cubrir y mantener cubiertos
los puestos en la estructura de la organizacion. Esto se hace identificando los
requisitos de la fuerza laboral; para que cumplan con sus tareas en forma efectiva y
eficiente.
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Principales principios o pautas de la integracion de personal

No existen principios universales de la integracion de personal aceptados. A pesar
de ello, los que se relaciona a continuacion son a mi sentir los las utiles como
pautas para comprender la funcién de integracion de personal. Estos principios
estan agrupados bajo el propdsito y el proceso de la integracién de personal.

El propdsito de la Integracién de personal

El propdsito de la integracion de personal se resume mediante los siguientes
principios:

Principio del objetivo de la integracidn de personal.- El objetivo de la integracion de
personal gerencial es asegurar que los roles dé la organizacion queden cubiertos
por aquellos empleados calificados que sean capaces y estén dispuestos a
ocuparlos.

Principio de la integracion de personal.- Cuando mas claro sea la definicion de los
roles organizacionales y sus requerimientos humanos y sean mejores las técnicas
de evaluacion y capacitacion de gerentes utilizadas, sera mas alta la calidad
gerencial.

El principio insiste en la importancia del deseo y la capacidad de llevar a cabo las
responsabilidades de la administracion. Existe considerable evidencia de fracasos
en alcanzar los resultados cuando faltan estas cualidades. El segundo principio
descansa sobre un grupo importante de conocimientos relacionados con las
practicas de la administracion. Aquellas organizaciones que no tienen definiciones
de puestos establecidas, ni evaluaciones efectivas ni sistemas para la capacitacion
y el desarrollo tendran que apoyarse en la coincidencia o en fuentes externas para
cubrir los puestos con gerentes capacitados. Por otra parte, las empresas que
aplican el enfoque de sistemas en la integracion de personal y la administracion de
los recursos humano, utilizaran el potencial de las personal en la empresa de un
modo mas efectivo y eficiente.

El proceso de Integracion de personal.

Los siguientes principios sefalan los medios para la integracion efectiva de
personal.

Principio de la definicién del puesto.- Mientras se identifiquen de un modo mas
preciso los resultados esperados de los gerentes, se pueden definir mas las
dimensiones de sus puestos.

Este principio es similar al principio de la definicion funcional estudiando en la
tercera parte sobre organizacion. Debido a que los roles organizacionales estan
ocupados por personas con diferentes necesidades, estos roles necesitan tener
muchas dimensiones- como remuneracion, estatus, poder, discrecion y posibilidad
de logros-que induzcan a los gerentes a desempenfarse.
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Principio de la evaluacion gerencial.- Mientras se identifiquen mas claramente los
objetivos verificables y las actividades gerenciales requeridas, puede ser mas
precisa la evaluacién de los gerentes en comparacién con estos criterios.
Los principio sugieren que el desempefo se debe medir tanto utilizando objetivos
verificables-como un enfoque de evaluacion basado en la administracion por
objetivos- como con estandares de desempeio como gerentes. La evaluacion de
los gerentes como tales toma en cuenta que tan bien se realizan las actividades
gerenciales fundamentales dentro de las funciones de planeacién, organizacion,
integracion de personal, direccion y control.

Principio de la competencia abierta.- Cuando mas comprometida este la empresa
en asegurar la administracion con calidad, mas estimulara la competencia abierta
entre todos los candidatos para puestos administrativos.

La violacion de estos principios ha llevado a muchas empresas a nombrar gerentes
con capacidades inadecuadas. Aunque las presiones sociales insisten
frecuentemente en la promocidén desde adentro de la empresa, se deben resistir
estas fuerzas cada vez que se puedan obtener del exterior, mejores candidatos. Al
mismo tiempo la aplicacion de este principio obliga a la organizacion a evaluar con
exactitud a su personal y proporcionarles oportunidades para le desarrollo.

Principio de la capacitaciéon y el desarrollo del gerente.- Cuando mas estan
integrados la capacitacion y el desarrollo del gerente con el proceso de la
administracién y los objetivos de la empresa, seran mas efectivos los programas y
actividades de desarrollo.

Este principio sugiere que, en el enfoque de sistemas, los esfuerzos de
capacitacion y desarrollo estan relacionados con las funciones gerenciales, las
metas de la empresa y las necesidades profesionales de los gerentes.

Principio de objetivos de la capacitacion.- cuando mas exactamente se expongan
los objetivos de la capacitacidn, existe una mayor probabilidad de alcanzarlos.

El analisis de las necesidades de capacitacion es la base para objetivos de
capacitacién que le den al desarrollo y faciliten la medicién de la efectividad de los
esfuerzos de capacitacion. Este principio atrae la atencién hacia la aportacion que
la capacitacion hace al propdsito de la empresa y el desarrollo de las personas.

Principio del desarrollo continuo.- Cuando mas comprometida este la empresa con
la excelencia administrativa, mas requerira que los gerentes practiquen el auto
desarrollo continuo.

Este principio sugiere que en un ambiente rapidamente cambiante y competitivo los
gerentes no pueden dejar de aprender. En lugar de ello, tienen que actualizar
continuamente sus conocimientos gerenciales, reevaluar sus enfoques en la
administraciéon y mejorar sus habilidades y desempefio gerencial para lograr los
resultados de la empresa.

Considerando todos estos principios podremos comprender y detectar las fallas en
la organizacion y poder elaborar métodos para corregir y mejorar a la organizacion.
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Administracion

“....Considero a la administracion como la integracion dinamica y 6ptima de
las funciones de planeacion, organizacion, direccion y control para alcanzar
un fin grupal, de la manera econémica yen el menor tiempo posible...."

A mi parecer, la funcion principal del empresario es la creacion de un organismo
estable, en continua superacion y teéricamente perdurable para lo cual se piensa
disefar un método que permita evaluar el proceso administrativo de una empresa.

Para cumplir estos objetivos, se hara necesario que la empresa produzca
beneficios, entendiéndose estos en su forma mas amplia y donde lo econdmico es
uno de ellos, desafortunadamente, el buen empresario es en ocasiones mal
administrador y por tanto su creatividad, valentia y trabajo pueden ser anulados por
su falta de técnicas de administracion, sera por tanto uno de mis objetivos, apoyar
al hombre, al que se considera insustituible en la creacion de un pais como México.

“....Ahora bien, ante una situacion imprevista, un grupo de personas
reacciona de muy diferente manera; el comun denominador de aquellos que
la superan esta constituido por el desarrollo de 4-cuatro acciones basicas,,
planear, organizarse, dirigirse y controlar resultados...”

Direccién

Sin duda considero que la direccibn de la empresa constructora debe
conceptualizarse como la responsabilidad absoluta sobre la coordinacion de
recursos humanos y de capital de un empresa, para satisfacer en forma optima al
cliente, el accionista y al personal que la integra, en forma continua y perdurable.

El directivo es la cuspide de la jerarquia empresarial y contra lo que comunmente
se cree, su condicion de poder no lo libera de presiones, por el contrario, las
multiplica, sometiéndolo en el espacio de su actuacion, a todo tipo de ellas.

Por otra parte, la responsabilidad de ese poder determina a veces condiciones de
angustia ante un eventual fracaso donde los puentes mentales son inoperables,
dejando como unico camino el de vencer su contexto competitivo a través y
unicamente del éxito en su actuacidon, es por eso que resulta imprescindible
analizar a fondo la accion de la direccion.

Los resultados que de una empresa constructora espera un cliente, seran si duda,
calidad, costos y cumplimiento del compromiso pactado, las que espera un
accionista, seran seguridad y rentabilidad sobre su inversion, mas lo que espera el
personal no puede definirse en una forma simplista y sera motivo de nuestra
especial atencion.

El recurso humano
El elemento mas importante en una empresa constructora, con cuyo concurso

podra llevar a cabo los ideales mas dificiles y que sin el cual, su funcién es
inoperante, debera ser su preocupacion maxima.
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En pocas palabras se puede definir el sentido de la direccion hacia los recursos
humanos en la siguiente frase; se puede pagar a un hombre por su tiempo su
presencia los actos mecanismos que realiza para cumplir con su trabajo. Sin
embargo, no se puede comprar el entusiasmo, su iniciativa o su lealtad, pues esas
cosas deben ganar.

La comunicacién por tanto, sera nuevamente el principal recurso del que dispone el
directivo, para obtener el entusiasmo, la creatividad y la lealtad de su personal,
siempre y cuando, esta comunicacion sea constante, verdadera y seria.

Mecanismo de influencia

Si se define como influencia, a la capacidad de modificar el comportamiento de otra
persona, podemos considerar dos tipos de influencia, la positiva, cuando se logra la
modificacion pero en sentido contrario. El poder es la facultad de influenciar a otras
personas Yy la autoridad es el poder legitimo, por tanto, una persona puede tener
poder sin tener autoridad y autoridad si n poder.

Para ejercer la influencia en el sentido positivo se considera que existen cuatro
caminos principales: ejemplo, convencimiento y coercion.

Motivacion

La motivacién se define como las razones que explican el acto de un individuo por
tanto la accion de motivar deberia se el suministrar razones para la realizacién de
una accion.

Es importante no confundir la accion de motivar con la de manipular, donde se
abusa de los limitantes de un individuo para que sustituya lo que desea hacer, por
lo que el manipulador desea que haga, aclarando que en muchas ocasiones
motivacion y manipulacién estan separadas por le filo de una navaja. La motivacién
bien entendida debe producir resultados benéficos para el individuo motivado,
siempre y cuando este tenga aptitudes para conseguir la accion propuesta.

Comunmente pensamos que una persona no se realiza porque carece de volunta,
este término significa una motivacién para algo, pero para que una persona se
realice, no basta unicamente con estar motivadas, sino que posea los recursos de
comportamiento necesarios para que su realizacion sea capaz y estos recursos
son las aptitudes.

Una aptitud es una dotacidén genética, ya sea en cuanto a capacidad muscular,
salud fisica, o capacidad para emocionarse y también para resolver problemas,
dotacion que ha suido desarrollada a través de loa experiencia aprendida, en una
palabra simple, se trata de la manera como han sido educados sus recursos
naturales.

Una persona motivada no tiene aptitudes correspondientes para lograr el éxito u
objetivo, generalmente se encuentran en un estado de ansiedad. Acabamos de
anotar que la realizacion correspondiente a una consecucion exitosa, ello se debe
a que todos tienen dos componentes, una fuente de motivacion y un objeto
satisfactor de la motivacion.
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La frase de la voluntad mueve montanas, no es a mi juicio, mas que un buen
deseo, la motivacion a un invidente para que se convierta en piloto aviador solo
provocara angustia y frustracion en el motivado.

El campo de la motivacion es por tanto peligroso para la directivos que no tengan
solidas bases sicologicas, mas se considera que si el directivo es honesto consigo
mismo y sus colaboradores, su motivacion dificilmente sera lesiva al individuo. En
forma conceptual la motivacidén se encuentra en las siguientes caracteristicas:

Principio sobre la participacion.- la motivacion necesaria para alcanzar resultados
tangibles, tiende a aumentar, con el grado de participacion en las decisiones
relativas a dichos resultados.

Principio sobre la comunicacion.- la motivacion necesaria para alcanzar resultados
tangibles, tiende a aumentar si se mantienen a las personas al tanto de cualquier
asunto que influya sobre dichos resultados.

Principio de integracidn.- la motivacion necesaria para alcanzar resultados
tangibles, tiende a aumentar su se conocen los recursos humanos, si se despierta
un sentido de propiedad de la empresa y se estimula el trabajo en equipo.

Ocho enemigos de la motivacion

1.- excluir o tratar friamente a sus recursos humanos

2. - Presionarlos excesivamente.

3. - Permitirles que cometan errores.

4. - Dirigir a capricho o estado de animo del administrador.

5. - Fijar metas demasiado altas y convencer a sus recursos humanos de que son
alcanzables, cuando en realidad, el mismo sabe que no lo son.

6. - Fijar metas demasiado bajas

7. - Escatimar medios para lograr los objetivos bajo un supuesto de austeridad o
economia mal entendidas.

8. - Reconocimiento insuficiente.

La necesidad y su satisfaccion

Si la necesidad es todo aquello de lo cual, no se puede prescindir, la motivacion
puede ser la creacion de una necesidad y si las necesidades fisiologicas, van
transformandose al contacto de otro hombres en necesidades superiores,
sugerimos dividirlas segun su origen, en primarias, de medio ambiente y
personales y a su vez segun las consecuencias que su ausencia provoque, en
vitales y no vitales.

La motivacion por carencia

El hombre en una etapa desea obtener lo que se propone y bajo esa teoria,
podemos explicamos el caso de hombres con todas sus necesidades primarias,
cubiertas en exceso y que sin embargo trabajan de 12 a 16 horas diarias, no con el
fin de obtener dinero, tampoco con el fin de obtener mayor poder, sino Unicamente
por obtener lo que se propusieron, con la caracteristica de que una vez que
conseguido, la seguridad en si mismo se incrementara para forjar otra meta, y otra
y otra en forma infinita.
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La motivacion por carencia

Cuando las necesidades, primarias y de medio ambiente no pueden ser satisfechas
o lo son en forma precaria, se crea en el individuo un estado de impulsion extrema,
que si existen aptitudes, su satisfaccion se alcanzara con creces.

La motivacion por crecimiento

“...Desde el punto de vista de mi experiencia, una vida plena es el proceso
de movimiento de una direcciéon que el organismo humano elige cuando,
interiormente, es libre de moverse en cualquier sentido... "

Si la motivacién por carencia es una lucha por conseguir aquello que falta, la
motivacion por crecimiento es totalmente distinta, ya que no es lucha sino
desarrollo y maduracion, como expresion del individualismo dentro de la
colectividad, para decirlo en una palabra autorrealizacion.

En la autorrealizacidon, el individuo busca lograr la expresion de su potencial,
potencial que es diferente en cada ser humano, que pretende uUnicamente
convertirse en aquello en que puede convertirse; ser lo que puede ser.

La motivacion por grupos

Las motivaciones son tantas como los individuos mismos y para estimular
adecuadamente, se requiere un profundo conocimiento y de su personalidad. El
problema de motivar en las organizaciones es por tanto mayusculo, al tener que
hacerlo con decenas de personas, lo que ha motivado diversas teorias de las
cuales, a mi juicio mencionare las mas trascendentes y de las cuales podemos
condesar.

Grupos formales e informales.- dentro de la organizacién podemos encontramos
con dos tipos fundamentales de grupos: formales e informales. Los grupos
formales son aquellos estructurados con el propésito especifico de alcanzar una
serie de objetivos que se relacionan con las metas de la organizacion en conjunto.
Los grupos informales, por otro lado, surgen gracias a la existencia de (os grupos
formales, es decir, para que exista un grupo formal en le cual, se supone, los
individuos colaboran por objetivos comunes, existen una serie de facilidades de
comunicacién informal emanados de la necesidad de la comunicacién formal. Esta
facilidad para tener comunicacion informal interpersonal, actua como catalizador en
la formacion de grupos informales.

Los grupos son fuentes de satisfaccion, para las personas, en muchos y muy
variados aspectos; entre los que se incluyen, como mas importantes; la
extraestima, autoestima, seguridad y poderio.

Grupo Maduro.- Se refiere a los grupos que tiene claros sus fines y metas,
progresa hacia sus objetivos y es capaz de ver y planear hacia el futuro.
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Liderazgo

La incognita del porque cientos de hombres llegan a ejercer una influencia
definitiva sobre otros, se ha dado en llamar carisma. En una posicién utopica, cada
uno de nuestros jefes de departamento deberian ser lideres de su grupo y que a su
vez este reconociera como lider a su gerente de area y este, a su vez, a su director
y asi sucesivamente.

La definicion de un lider la inicia Henry Farol, al delinear el perfil del administrador
ideal, asignandole cualidades fisicas, intelectuales y morales, a las cuales
quisiéramos agregar que el mejor lider es aquel que por meritos propios ha llegado
a una posicién de mando y que proviene de la esfera sobre la cual ejercera el
mando.

Es indudable que en una organizacion no bastara la condicién de lider para
nombrar un ejecutivo, sera necesario que posea ademas la técnica, escolaridad y
la experiencia en el area a dirigir, por lo cual considero que el director debera
seleccionar a las personas con mayores actitudes a través de la comunicacion
convertirlas en lideres.

Estilos de direccion

Tanto en los sectores empresariales como en los medios académicos, existen una
preocupacion permanente para lograr organizaciones mas efectivas. Se busca
utilizar o6ptimamente los recursos disponibles, tanto fisicos como humanos y
satisfacer de mejor manera las necesidades de todo los nucleos que rodean a la
organizacion.

El punto central de atencion y analisis, es el estudio del tipo de liderazgo vy
comportamiento gerencial que produce la excelencia en las organizaciones.

Existen ciertos factores universales inherentes al concepto de organizacion. Uno de
ellos es la existencia de propésito, al cual se el equipara la produccion, otro el de la
gente, otro el de la jerarquia, con lo cual se crea el estilo que puede verse como
una seria de conjeturas acerca de la manera de usar la jerarquia para relacionar la
gente con la produccion.

Es por esto que a mi forma de ver, que tanto el propédsito-gente y jefes se debe
analizar a profundidad, ya que si se deja de poner énfasis en alguno de estos
puntos medulares, podremos caer en contrariedades y lo que redituara en perdidas
para la empresa.

El ejecutivo

“...Al hombre se le juzga por lo que termina no por lo que inicia...."

El ejecutivo se mide por los resultados obtenidos; la inteligencia, la informacion y
los conocimiento, son para el recursos vitales, pero uUnicamente contaran los
resultados obtenidos, todo ejecutivo se enfrenta a dos tareas simultaneas, la de

dirigirse a si mismo y la de administrar a otros. Dada la caracteristica especial de
que su labor no es manual, esta no se puede valorar bajo los términos de cantidad.
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El ejecutivo debe de disponer de tiempo para pensar, para esto se hace necesario,
que delegue funciones y comparta responsabilidades.

Todo ejecutivo debe adicionar a todas sus acciones una consideracion de
imprevistos, es decir, debe vivir suponiéndolos a cada momento, debe preparar las
acciones alternas en caso de que ocurra un imprevisto.

No podemos olvidar que el ejecutivo es un lider y por tanto su arma primordial sera
la persuasion y no el mando y que en muchas ocasiones la familia del ejecutivo
sufre los efectos de las frustraciones del mismo, a mas de que, esa falta de
resultados, provoca en muchos casos enfermedades nerviosas y afecta
sustancialmente a la salud del mismo, aun cuando exteriormente pueda aparentar
que esta lucha interior siente un vacié por la falta de autorrealizacion.

El tiempo

Es el recurso mas escaso, por tanto debera ser el elemento mejor administrado,
nos dice también que el tiempo es un recurso unico del cual todos disponemos la
misma cantidad. No podemos prestarlo, ni pedirlo, ni atrasar/o, ni adelantar/o, ni
almacenarlo, el tiempo es totalmente inelastico e irreparable.

Como recomendaciones para el uso eficiente del tiempo podemos mencionar que;
se debe conocer en que empleamos nuestro tiempo, planear nuestro tiempo y
administrar el tiempo. Partiendo de estas primicias podemos decir que este
elemento es primordial para la correcta direccién e la empresa, por lo cual se
requiere ser analizado adecuadamente.

Orden

En toda organizacion que sobrevive, existe alguien que es ordenado, sin orden
todas las acciones humanas no podrian concluir en un fin, la mejor inversién del
tiempo de un ejecutivo, es el orden, creo que consume el mismo tiempo encontrar
el valor de un precio unitario en un papel cualquiera, que llevarlo acabo, en la
papeleria apropiada y debidamente archivada.

Prioridad

A veces confundimos las cosas urgentes con las cosas importantes, algunas
decisiones que hemos diferido, pueden llegar a convertirse en urgentes, y no ser
importantes, debemos por tanto impedir que las cosas secundarias se conviertan
en principales.

Para tomar decisiones importantes tendremos que dar prioridades. Una forma
importante esta basado en pareto, el cual menciona que un pequeno (20%) numero
de elementos representa la mayoria del valor del conjunto (80%), y en verdad
muchas veces aplica con resultados extraordinarios.

Delegacion
Es imposible establecer normas de delegacion, si no se cuenta con la organizacién

para ello, sera por tanto primordial establecer claramente los objetivos
empresariales y las funciones necesarias para llevarlas a cabo.
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La selecciébn de las personas a las que se les delega, es toda una labor
administrativa, no solo se debe buscar a las personas que desarrolle
eficientemente cierta labor, sino que es fundamental estudiar sus condiciones
humanas, su capacidad de direccion, su vocacion y sus aptitudes. La delegacién
implica una libertad de actuacion a la persona delegada.

A cada tarea delegada, corresponde una actividad de control y asesoria a través de
reportes practicos y sencillos, cuya periodicidad es indispensable., Resumiendo lo
importante sera delegar y en seguida dejar trabajar.

Concentracion y constancia

Si existen un secreto de la efectividad, esta es la concertacion y la 6onstancia,
ambos son, la clave de los resultados econdmicos y la clave de los resultado
personales. Los ejecutivos eficaces hacen las cosas importantes primero y hacen
una sola cosa a la vez, por lo tanto es necesario concentrarse y concentrar la
fuerza de los recursos humanos en las mejores oportunidades.

La decision

La decision es un juicio, es una eleccidn entre varias alternativas, es raro hacer
elecciones entre lo correcto y lo equivocado y finalmente existen 3 verdades, la
tuya, la mia y la verdadera, es por eso que la decision representa un riesgo y la
solucién del problema dependera del analisis correcto del mismo.

El nivel de decision

Es conveniente forzar las decisiones menores hacia abajo, para que solo lleguen a
nuestros directivos las decisiones verdaderamente importantes, recodemos que a
los ejecutivos no se les paga por hacer las cosas que les gustan, se les paga por
lograr que se hagan las cosas adecuadamente y en su trabajo especifico el mas
importante es tomar decisiones.

Las juntas de trabajo

Una forma recomendable para toma de decisiones es sin duda, la aportacion de
causas y la prevision de efectos, tomados en conjunto.

Es definitivo escuchar opiniones, el directivo debe aprender a escuchar. Muchas
veces un problema no lo resolvemos por falta de informacién y a veces el problema
no existe, la persona a nuestro juicio menos capacitada, puede orientar la decision
mas importante de nuestra empresa, el punto de vista de los demas es definitivo,
las juntas son indispensables.

Integracion
Responsabilidades de la integracion
Aunque la responsabilidad de la integracidon del personal debe descansar en da a

gerente de cada nivel, la responsabilidad definitiva corresponde al director general
y al grupo de altos ejecutivos que establecen las politicas. Ellos tienen el deber de

54




Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
desarrollar politicas, asignar su ejecucién a los subordinados y asegurar su
aplicacién adecuada.

Desde luego, los gerentes en linea directa deben hacer uso de los servicios de los
miembros, por lo general del departamento de personal para que los ayuden en el
reclutamiento, seleccion, empleo, promocion, evaluacion y capacitacion de
personas. Sin embargo, en el analisis final es responsabilidad del gerente cubrir los
puestos con las personas mejor calificadas.

Necesidad de apoyo de la alta direccion para superar la resistencia a la integracion
efectiva del personal

Para que la integracion de personal sea efectiva se debe aplicar el prestigio y el
poder de la ata direccion. Algunos de los gerentes dentro de la organizacion se
sentiran molestos por perder subordinados prometedores, a pesar de reconocer
que pueden aportar una contribucion mayo a la empresa en un departamento
diferente. Otro resistira los cambios requeridos por los esfuerzos de desarrollo
gerencial y organizacional. También habra quienes se sentiran amenazados por
subordinados imaginativos y orientados hacia los logros. Otros mas quizas no vean
la integracion de personal como un asunto urgente y quiza lo descuiden. Para
superar estas tendencias humanas, es necesaria la participacion de la alta

direccion en la integracion del personal.
6.-

Direccién

“....La funcién gerencial de direccion se define como el proceso de influir
sobre las personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y
del grupo...”

Cinco procesos en el desarrollo de proyectos

En cualquier proyecto se puede determinar con un principio y un final determinados
y ahora se ilustran los cinco procesos, donde el primero se podria decir que es el
inicio y el ultimo seria el cierre.

Inicio.- Establecer la visidn del proyecto, el que; la mision por cumplir y sus
| objetivos, la justificacién del mismo, ras restricciones y supuestos.

Planeacioén.- Desarrollar un plan que nos ayude a prever el como cumpliremos los
objetivos, tomando en cuenta una seria de factores. Aqui se establecen las
estrategias, con énfasis en la prevencion en vez de improvisacion.

Direccion.- implementar el plan, contratar, administrar los contratos, integrar al
equipo, distribuir la informacion y ejecutar las acciones requeridas de acuerdo a lo
establecido.

Control.- Comparar lo ejecutado o real contra lo que previmos o planeamos, de no
Identificar desviaciones, continuaremos con la ejecucion. Si se encuentran
desviaciones, en equipo acordaremos la accién correctiva y luego continuaremos
con la ejecucion y la direccidn, manteniendo informado al equipo de trabajo.
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Cierre.- Concluir y cerrar relaciones contractuales profesionalmente para facilitar
referencias posteriores al proyecto asi como para el desarrollo de proyectos
futuros. Por ultimo, se elaboran los documentos con los resultados finales,
archivos, cambios, directorios, evaluaciones y lecciones aprendidas, entre otros.

Al eliminar los procesos de inicio y cierre tenemos solo una operacion de rutina, en
vez de un proyecto. El ciclo repetido de mejora continua planear, hacer, verificar,
actuar descrito en el analisis de la calidad, es similar a los procesos expuestos
como se muestra en esta explicacion, donde:

Planear= planeacion

Hacer= ejecucion

Verificar=control

Actuar= planeacioén adicional, direccidn y ejecucion.
Integracién

En nuestro entorno es poco comun concebir proyectos terminados a tiempo, dentro
de presupuesto y con la calidad esperada, por lo general cumplimos uno o dos de
estos requerimientos pero con mucho desgaste.

Actualmente para considera exitoso un proyecto necesitamos cumplir y superar las
expectativas de nuestros dientes, lo cual implica concluir en el tiempo establecido,
dentro de presupuestos, de acuerdo con los requerimientos de calidad estipulados
y desarrollando relaciones a largo plazo con nuestro proveedores y demas
integrantes del equipo.

La administracién empirica, intuitiva y tradicional no provee las bases necesarias
para cumplir con éxito ese objetivo y debemos recurrir a procedimientos, técnicas y
herramientas mas efectivas que logren hacer predecibles los resultados en
nuestros proyectos.

Es comun encontrar gerentes con conocimientos técnicos pero cuando requerimos
que sepan planear, controlar, dirigir, liderar, negociar comunicar, resolver
problemas, y hacer que las cosas sucedan, son pocos los candidatos que cubren
este perfil. Esto ha generado una gran oportunidad para desarrollar habilidades y
conocimientos de los profesionistas en las areas de administracion de proyectos.

Los objetivos de la administracion de la integracion es asegurar que los diferentes
elementos de los proyectos sean propiamente coordinados hacia un objetivo o
meta, asi mismo comprende el desarrollo del plan del proyecto asi como la
implementacion de sistemas de control, en base a lecciones aprendidas.

El desarrollo del plan del proyecto tiene un componente secuencial y otro reiterativo
dado que debemos seguir el paso a paso descrito para desarrollar loas
herramientas de cada area y actualizarlas en la medida que obtengamos la
informacion al elaborar o ajustar las herramientas subsecuentes.
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Las lecciones aprendidas regularmente se refieren a problemas, sin embargo,
también existen lecciones al documentar aciertos. Por ejemplo, establecimos un
premio en efectivo al equipo de albafiileria por el que prometimos pagarles a los
obreros si lograban entregar a tiempo y de acuerdo con los criterios de aceptacion
establecidos. Los resultados superaron las expectativas, si se termino en una
semana antes de 16 pactado, esta estrategia, al estar documentada, puede servir
para las fases posteriores o proyectos futuros, lo cual generara las bases para una
adecuada direccion del proyecto.

Cada vez que aparezca una desviacion es importante preguntamos si se pudo
haber previsto, y si fuera asi, es importante documentar que se pudo haber hecho
para evitar el problema que ahora tenemos.

El desarrollar el plan del por acto logramos una estructura ordenada, completa,
integral que prevé el como lograr cumplir los objetivos establecidos en el proyecto,
trabajando en equipo. Asi mismo, el plan de proyecto establece las bases contra
las cuales medimos el éxito del mismo.

Este plan servira de guia para la ejecucion y direccion y el control del proyecto. Al
tomar en cuenta  todas las areas en forma integrada facilitaremos el prever las
estrategias del proyecto, disminuyendo el riego, en un esquema de orden. En la
practica comun, desarrollaremos las estrategias improvisadamente creando
urgencias innecesarias. Asi mismo, las bases de medicion no consideran todas las
areas ni su integracioén, por lo que no son confiables. Comunmente, no tenemos
contra que comparar y siempre decimos "vamos bien-, hasta que ya es evidente el
retraso. Esta situacion ocasiona que perdamos la oportunidad de actuar a tiempo,
cuando aun es viable y econdmicamente factible encauzar las desviaciones.

Participantes claves en proyectos

Para lograr los requerimientos de éxito aqui planteados, dependemos en gran
medida de la integracion de muchas organizaciones y personas hacia un objetivo
en comun: el objetivo del proyecto. Para cumplir y superar las expectativas de los
involucrados claves, primero requerimos identificar quienes son estos.

Definiremos involucrados a organizaciones y persona que seran afectadas o
beneficiadas por el desarrollo del proyecto. Por ejemplo, en una residencia,
consideramos como involucrad al cliente, y su familia, al arquitecto, a los
constructores, vecinos, agencia de gobierno, asesores y comparfias de seguro,
entre otros.

Direccion

El objetivo general del plan del prender las bases para ejecutar y dirigir el plan o
proyecto considerando seguirlo, integrando al equipo y distribuir efectivamente la
informacion, asegurar la calidad y administrar concursos, cotizaciones y los
contratos asignados y realizados.

En este punto se debe presentar el tema de la ejecucion y la direccion y en el
siguiente, el de control, ambos son las dos caras de la misma moneda. La
ejecucion y la direccion comienza durante el desarrollo de la planeacion y el control
inicia y termina junto con la ejecucién v la direccion. Puesto que el control implica el
comparar lo ejecutado contra el plan, podemos concluir que no hay ejecucion y
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direccion, si no hay control. Asimismo, si no contamos con una planeacion
adecuada, el control no nos arroja datos de valor; si no hay planeacion, no hay
control.

La direccion y la ejecucion comienzan durante el desarrollo del plan del proyecto, al
seleccionar a los proveedores, administrar sus contratos, asegurar la calidad,
integrar al equipo y distribuir la informacién de acuerdo con los criterios
preestablecidos en el plan del proyecto.

Si al empezar la ejecuciéon hemos previsto las estrategias del proyecto tomando en
cuenta las nueve areas del plan del proyecto (alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos humanos, comunicacion, riesgo, abastecimientos e integracion), logramos
un sentido de direccion y seguridad hacia el logro de los objetivos. Ahora contamos
con un mapa del camino a recorrer, que nos ira guando. Es loégico que iremos
encontrando situaciones inesperadas, por lo que seguiremos identificando riesgos
e implementando acciones preventivas y correctivas, es decir, iremos actualizando
nuestro plan segun sea necesario.

Considerando todos estos principios podremos, comprender y detectar las fallas en
la organizacion y poder elaborar métodos para corregir y mejorar a la organizacion.
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3.1.3. Control y Evaluacion.

Control

"....El control es la medicién y correccidon de las actividades de los
subordinados para asegurar que los acontecimientos estén de acuerdo con
los planes. Mide el desempefio contra metas y planes, muestra cuando
existen desviaciones negativas y al poner en marcha acciones para corregir
desviaciones, ayuda a asegurar el cumplimiento de los planes....”

La funcion gerencial de control es la medicidén y correccion del desempefio con el
fin de asegurar que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes creados
para alcanzarlos. La planeacion y el control estan estrechamente relacionad De
hecho algunos autores sobre administracion piensan que estas funciones no se
pueden separar.  Sin embargo, es conveniente separarlas conceptualmente, y es
por esa razon que se estudian en forma individual. No obstante, la planeacién y e1
control se tienen que contemplar como las hojas de las tijeras; estas no pueden
funcionar a menor que existan dos hojas. Sin objetivos y planes no es posible el
control, porque el desempefio se tiene que comparar con algunos criterios
establecidos.

Podria decirse que aunque la planeacion tiene que preceder al control, los planes
no se logran por si solos. Los planes guian a la organizacion en el uso de los
recursos para cumplir metas especificas; después se comprueban las actividades
para determinar si estan de acuerdo a los planes.

El forzar los acontecimientos para que estén de acuerdo con los planes significa
identificar a las personas que tienen la responsabilidad de resultados que son
diferentes de la accién planeada y después llevar a cabo los pasos necesarios para
mejorar el desempenio.

El control es la funcion de todos los gerentes, desde el presidente hasta el
supervisor. Algunos gerentes, en especial en los niveles inferiores, se olvidan que
la responsabilidad principal del ejercicio del control descansa en cada gerente que
tiene a cargo la ejecucion de los planes. Ocasionalmente, debido a la autoridad de
los gerentes de niveles mas altos y su responsabilidad resaltante, se insiste tanto
en el control a los niveles mas altos que las personas suponen que se necesita
poco control en los niveles inferiores. Aunque el alcance del control varia entre los
gerentes, estos, en todos los niveles, tienen la responsabilidad de llevar a cabo los
planes y, por consiguiente, el control es una funcién administrativa esencial en
cada nivel.

La administracion es el proceso de disenar mantener un ambiente con el propdsito
de lograr, en forma eficiente, metas seleccionadas. Los gerentes llevan acabo las
funciones de planeacion organizacion, integracion, direccion y control. La
administracién es una actividad esencial a todos los niveles organizacionales; sin
embargo las habilidades administrativas requeridas varian con los niveles
organizacionales.
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Existen muchas teorias sobre la administraciéon y cada una contribuye en algo al
conocimiento de la labor de los gerentes. Cada enfoque tiene sus propias
caracteristicas y ventajas, asi como sus limitaciones, es por eso que el enfoque del
proceso operacional, o de administracion, recurre a cada una de las escuelas y las
integra en forma sistematica.

EL proceso basico del control.

Las técnicas y los sistemas de control son fundamentalmente los mismos para el
efectivo, los procedimientos de oficina, la moral, la calidad del producto o cualquier
otra cosa. El proceso basico de control, dondequiera que se encuentre y como
quiera que se controle, Incluye tres pasos: 1) establecer estandares, 2) medir el
desempefio con dichos estandares y 3) corregir las variaciones de los estandares y
los planes.

Establecer los estandares.- Debido a que los planeas son los criterios con los que
los gerentes crean controles, el primer pasé en el proceso de control, por l6gica,
sera establecer planes. Sin embargo, puesto que los planes varian en cuanto a
detalle y complejidad, y debido a que los gerentes normalmente no pueden vigilar
todo, se establecen estandares especiales. Por definiciéon los estandares son
simplemente criterios de desempeno. Son puntos seleccionados en un programa
completo de planeacién en el cual se toman medidas de desempero en forma tal,
que los gerentes puedan recibir sehales de como van las cosas, y por consiguiente,
no tengan que vigilar cada paso en la ejecucion de los planes.

Medicion del desempefio.- Aunque no siempre resulta practica esta medicién, la
medicion del desempefo contra estandares se debe hacer, idealmente, sobre una
base adelantada con el fin de que se puedan detectar las desviaciones antes que
ocurran y evitarlas mediante las acciones apropiadas. El gerente atento, que
piensa en el futuro, en ocasiones puede predecir las probables desviaciones de los
estandares. Sin embargo, si no se tiene esta capacidad, las desviaciones se deben
descubrir lo mas pronto posible.

Si se disefan correctamente los estandares y si se dispone de medios para
determinar con exactitud lo que estan haciendo los subordinados, la evaluacion del
desempefio real o esperado sera bastante facil. Sin embargo, hay muchas
actividades que son dificiles de medir. Puede ser bastante sencillo establecer
estandares de horas de trabajo para una manufacturera un articulo de produccion
masiva y puede ser igual de sencillo medir el desempefio contra los estandares,
pero si el articulo se hace a la medida la evaluacion del desempefio puede ser una
tarea tremenda debido a que resulta dificil establecer estandares.

Correccion de las desviaciones.- los estandares deben reflejar los diversos puestos
en la estructura organizacional. Si el desempefio se mide de acuerdo con ellos,
sera facil corregir las desviaciones. Los gerentes saben exactamente, en la
asignacion de tareas individuales o de grupo, donde se tienen que aplicar las
mediadas correctivas
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La correccion de las desviaciones es el punto en el cual se puede contemplar el
control como una parte de todo el sistema de administracién y se puede relacionar
con las otras funciones gerenciales. Los gerentes pueden corregir las desviaciones
redactando de nuevo sus planes o modificando sus metas, o pueden corregir las
desviaciones ejerciendo su funcidon de organizacién mediante la reasignacién o
aclaracion de las tareas. También pueden hacer la correccion mediante la
contratacion adicional de personal, una mejor seleccion y capacitacion de los
subordinados o con una medida final de la recontratacién-el despido- o de nuevo,
pueden hacer la correccion mediante una mejor direccidon-la explicacion mas
completa del trabajo o técnicas de liderazgo mas efectiva.

El control como un sistema de retro alimentacion

Fundamentalmente, el control gerencial es el mismo proceso basico de control que
se encuentra en los sistemas fisicos, biolégicos y sociales. Muchos sistemas se
auto controlan mediante la retroalimentacion de informacion, que muestra las
desviaciones de los estandares en inicia los cambios. En otras palabras; los
sistemas utilizan algunas de sus energias para retroalimentar informacion que
compare el desempeno contra un estandar que inicie la accién correctiva.

La mayor parte de los controles esta disefiada para cosas especificas:
politicas, salarios y sueldos, seleccion y capacitacion de empleados, investigacion
y desarrollo, calidad del producto, costos, fijacidn de precios, gastos de capital,
efectivo y otras areas donde se desea que el desempeio este de acuerdo con los
planes. Estos controles son parciales en el sentido d que se aplican a solo una
parte de la empresa y no miden los logros totales contra las metas totales. Es
evidente Que existe la necesidad de algunas medidas globales y no es de
sorprender que muchas se expresen en términos financieros.

Muchos controles se basan en la retroalimentacion al medir las desviaciones de los
Planes. También, el enfoque tradicional es encontrar de quien es la
responsabilidad de la desviacion indeseable y hacer que esa persona la corrija.
Esto es control directo, sin embargo, esta clase de control se basa en algunas
suposiciones discutibles. ¢No seria mejor prevenir en primer lugar que ocurrieran
las desviaciones indeseables?

Por lo anterior es recomendable aplicar el control preventivo; con este enfoque un
gerente altamente calificado cometera menos errores reduciendo de esta forma la
necesidad del control directo.

Los principios o pautas mas importantes del control

De los estudios sobre control gerencial, han surgido ciertos puntos esenciales a
nuestro parecer o verdades basicas. Estas, que se conocen como principios, han
sido creadas para hacer resaltar (aspectos del control que se consideran como
especialmente importantes. Ante el hecho de que el control, a pesar de que
representa un sistema en si, es un subsistema del area mayor de la
administracién, es comprensible que algunos de estos principios sean similares a
los identificados en los estudios de otras funciones gerenciales.

Los principios de control se pueden agrupar en tres categorias que reflejan su
propésito y naturaleza, estructura y proceso.
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El proceso y la naturaleza del control

El proceso y la naturaleza del control se pueden resumir mediante los principios
que se enumeran a continuacion.

Principio del propdsito del control.- la tarea de control es asegurar que los planes
tengan éxito mediante la deteccion de sus desviaciones y proporcionar una base
para tomar la accidn necesaria para corregir las desviaciones indeseables, posibles
o reales.

Principio de controles dirigidos hacia el futuro.- Debido a las demoras en tiempo en
el sistema total de control, cuanto mas se base un sistema de control en la
informacion adelantada en lugar de la retroalimentacion sencilla de informacion, los
gerentes tedian mas la oportunidad de percibir las desviaciones indeseables de los
planes antes de que ocurran y llevar a cabo acciones a tiempo para evitarlas.

Estos dos principios insisten en que el propdsito del control en cualquier sistema de
accion gerencial es asegurar que se logren los objetivos mediante la deteccidn de
las desviaciones y llevando a cabo la accién correctiva tomada para alcanzarlos.
Es mas, el control, al igual que la planeacion, idealmente debe mirar hacia el Muro.
En la practica, con frecuencia se pasa por alto este principio, en gran parte debido
a que los conocimientos actuales de la administracién no han previsto normalmente
sistemas de control de informacion adelantada. por lo general, los gerentes han
dependido de la informacion histérica, que puede ser adecuada para cobrar
impuestos y determinar las utilidades de los accionistas, pero no es suficiente
buena para le control mas efectivo. Si se carece de medios para prever el futuro, el
referirse a la historia, sobre la suposicion dudosa de que lo que es pasado es
prologo, es mejor que nada, sin embargo, las demoras en tiempo en el sistema de
control hacen que sea imperativo se lleven a cabo esfuerzos mayores para que se
convierta en una realidad el control dirigido hacia el futuro.

Principio de la responsabilidad del control.- la responsabilidad principal de la
ejecucion del control recae sobre el gerente que tiene a su cargo el desempefio de
los planes en particular de que se trate.

Puesto que la delegacion de la autoridad, la asignacion de tareas y la
responsabilidad por ciertos objetivos recaen sobre los gerentes individuales, se
desprende que el control sobre este trabajo debe ejercerlo cada uno de estos
gerentes. La responsabilidad de un gerente individual no se puede renunciar o
cancelar sin cambios en la estructura organizacional.

Principio de la eficiencia en los controles.- Las técnicas y enfoques de control son
eficientes si detectan y hacen resaltar la naturaleza y las causas de las
desviaciones de los planes con un minimo de costo o de otras consecuencias
indeseables.

Las técnicas de control con frecuencia se vuelven costosas, complejas y
engorrosas. Los gerentes pueden encontrarse tan absortos en el control, que
gasten mas de lo que vale detectar una desviacion. Los controles detallados en los
presupuestos que paralizan a un subordinado, los controles matematicos
complejos que impiden la innovacion y los controles de compras que demoran las
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entregas y que cuestan mas que el articulo comprado son ejemplos de controles
ineficientes.

Principio de control preventivo.- Cuanto mas alta sea la calidad de los gerentes en
un sistema administrativo, sera menor la necesidad de controles directos.

La mayor parte de los controles se basa en gran parte en el hecho de que los seres
humanos cometen errores y que con frecuencias no reaccionan ante los problemas
llevando a cabo su correccion en forma adecuada y rapida. Cuanto mas calificados
son los gerentes mas percibiran las desviaciones de los planes y llevaran a cabo
acciones oportunas para evitarlas.

La estructura del Control

Los principios que se presentan a continuacion estan encaminados a sefialar como
se pueden elaborar sistemas y técnicas de control para mejorar la calidad de
control gerencial.

Principio del reflejo de los planes.- Cuanto mas claros, completos e integrados
sean los planes y cuanto mas se disefien los controles para que reflejen esos
planes, los controles cumplirdn de un modo mas efectivo las necesidades de los
gerentes.

No es posible crear un sistema de control sin planes, puesto que la tarea del
control es asegurar que los planes funcionen en la forma deseada. No puede existir
duda alguna de que cuanto mas claros, completos e integrados sean estos planes
y cuanto mas se disefnen las técnicas de control para que sigan el avance de estos
planes, seran mas efectivos.

Principio del reflejo de los planes.- Cuanto mas clara, completas e integrada sea
una estructura organizacional y cuanto mas disefiados sean los controles para que
reflejen el lugar en la estructura organizacional donde recae la responsabilidad de
la accién, mas facilitaran la correccion de las desviaciones de los planes.

Las personas implantan los planes. Las desviaciones de los planes tienen que ser
responsabilidad principalmente de los gerentes a quienes se les ha confiado la
tarea de ejecutar los programas de planeacién. Puesto que la funcién de una
estructura organizacional es decir un sistema de roles, se desprende los controles
se tienen que disefar para que afecten el rol sobre el que recae la responsabilidad
del desempeiio de un plan.

Principio de la individualidad de los controles.- Cuanto mas comprensibles se-an
las técnicas y la informacién de control para los gerentes individuales que tiene que
utilizarlas, seran mas utilizados en realidad y daran como resultado un control
efectivo.

Aunque algunas técnicas e informacion de control se pueden utilizar en la misma
forma por los diversos tipos de empresas diferentes, como regla general los
controles se deben adaptar para que cumplan con las necesidades individuales de
los gerentes. Parte de esta individualidad esta relacionada con el puesto en la
estructura organizacional, como se observo en el principio anterior. Otro aspecto de
la individualidad es la adecuacion de los controles a la clase y nivel de
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comprension de los gerentes. Algunos presidentes de compaiias asi como
supervisores han alzado los brazos desalentados ante la naturaleza ininteligible y
la forma inadecuada de la informacién de control. La informacién de control que un
gerente no pueda usar, 0 que no se usara, tiene poco valor practico.

El proceso de control

Por ser con frecuencia un asunto de técnica, el control depende mucho del arte de
administrar, de los conocimiento en caso determinados, sin embargo, hay ciertos
principios que la experiencia ha demostrado tienen amplia aplicacion.

Principio de estandares.- El control efectivo requiere de estandares objetivos,
exactos y apropiados.

Debe existir una forma sencilla, especifica y verificable paras medir si un programa
de planeacion se esta cumpliendo. El control se logra mediante las personas.
Incluso el mejor gerente no puede evitar que influyan en el, factores personales, y
en ocasiones el desempefio real queda escondido por una personalidad apagada o
vivaz o por la capacidad de un subordinado para vender, un desempefio deficiente.
Por la misma razon, es mas probable que los subordinados acepten como justos
razonables los buenos estandares de desempefo, objetivamente aplicados.

Principio del control en el punto critico.- El control efectivo requiere de atencion
especial para aquellos actores criticos en la evaluacién del desempefio contra los
planes.

Normalmente, seria antieconbmico e innecesario que los gerentes sigan cada
detalle de la ejecucién del plan. Lo que tiene que ver es que se estén implantando
los planes. Por lo tanto, concentran su atencién en los factores sobresalientes del
desempefio que sefalaran, sin tener que estar observandolo todo. Cualquier
desviacion importante de los planes. Quiza todos los gerentes se puedan preguntar
a si mismo que | cosas en sus operaciones les mostraran mejor si se estan
cumpliendo los planes de los cuales son responsables.

El principio de la excepcién.- Cuanto mas concentren los gerentes los esfuerzos de
control en las excepciones importantes, seran mas eficientes los resultados de su
control.

Este principio afirma que los gerentes deben preocuparse pro las desviaciones
importantes- las situaciones especialmente buenas o especialmente malas-. Con
frecuencia, esto se confunde con el principio del control en el punto critico y los dos
tienen cierto parentesco, sin embargo, el control en el punto critico se relaciona con
el reconocimiento de los puntos a observar, mientras que el principio de excepcion
se relaciona con observar el tamafo de las desviaciones en estos puntos.

Principio de la flexibilidad de los controles.- para que los controles sigan siendo

efectivos a pesar del fracaso o de cambios imprevistos de los planes, se requiere
flexibilidad en su disefo.
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De acuerdo con este principio, los controles no tienen que estar tan inflexiblemente
relacionados con un plan que sean inutiles si todo el plan fracasa, o si se cambia
repentinamente. Observandose que este principio se aplica a los fracasos de los
planes, no a los fracasos de las personas que operan bajo los planes.

Principio de accién.- El control solo justifica si las desviaciones sefialadas o
experimentadas de los planes corrigen mediante la planeacion, organizacion,
integracion de personal y liderazgo apropiados.

En la practica hay caso en los que olvida esta verdad tan sencilla. El control es un
uso antieconamico del tiempo de los gerentes y el staff a menos de que vaya
seguido por la accién. Si se encuentran desviaciones en el desempefio
experimentado o proyectado, lo indicado se llevar a cabo acciones, bajo la forma
de rehacer los planes o hacer planes adicionales que hagan regresar al curso
correcto la situacion puede requerir una reorganizacion. Quiza se requiera
remplazar a subordinados o capacitarlos para que realicen la tarea deseada; o
puede sefalar que la falta es una carencia de direccion y liderazgo para lograr que
el subordinado comprenda los planes o en motivarlo para que los cumpla. En
cualquier caso esta implica la accion.

Dado estos puntos que mencione con anterioridad se pretende crear el método
para evaluar el proceso administrativo considerando todos y cada uno de los
factores que menciono como relevantes para poder lograr una mayor utilidad.

Sistemas
Que es un sistema.-

"...Un sistema es un conjunto organizado, formando un todo, en el que cada
una de sus partes esta conjuntada a través de una ordenacion logica, que
encadena sus actos a un fin comuan.

Los sistemas son una forma de entender las operaciones, la actividad de la
empresa y sus relaciones con los entes que componen su medio
ambiente....”

A nuestro juicio un sistema es todo conjunto de acciones o en toda disposicién de
seres 0 cosas en las que es posible percibir un ordenamiento légico a través de su
estructura o de su actuacién, y en las que cada componente coadyuve segun un
plan a un fin comun, podemos decir que existe una sistematica, o que constituyen
un sistema.

Todos los instrumentos de la gestion empresarial, que de forma reciente emergen a
través de la integracion con motivo fundamental, solo puede surtir efecto y ser
plenamente rentables cuando previamente se ha estructurado la gestion como un
sistema dinamico, probandose la propia empresa a si misma a través del analisis
de sistemas, que posee capacidad suficiente para ser un conjunto integrado en la
realidad de sus existencia diaria y no en la cifras de sus soportes informativos mas
0 menos elaborados.
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Es por esto que resulta importante integrar a nuestro juicio a la empresa,
comenzando en la capacidad de sus dirigentes para percibirla como un sistema, y
decidir su organizacién acorde con esa idea.

Por lo tanto podriamos decir que la gestidn de la empresa como un sistema, es
estudiar, desarrollar y mantener los mecanismos y técnicas a través de los cuales
es posible triunfar en ese conflicto, con la mejor combinacion de recursos que
permite el cambio en condiciones de beneficio. Esto es un problema de estructura 'y
un problema de mentalidad, ambas se interactuan inevitablemente y en la
tecnologia de la empresa actual con mas dificultades, puesto que las técnicas y los
recursos de la empresa avanzan mas de prisa que los medios para dirigirlos
correctamente.

A mi parecer, la funcion principal del empresario es la creacién de un organismo
estable, en continua superacién y teéricamente perdurable para lo cual se piensa
disefar un método que permita evaluar el proceso administrativo de planeacion y
organizacion de una empresa.

Objeto de sistema

A nuestro parecer, todo sistema, desde el momento en que es un conjunto
ordenado y que responde a una estructura dada, reconoce la existencia previa de
un objeto, que es determinante de su configuracién y de su accion posterior.

El objeto es la esencia de la configuracion del sistema y los sistemas se disefian
para realizar objetivos definidos. Cuando estos varian, se produce una alteracion
del mecanismo estructurado que debe tender a buscar la estructura de equilibrio
dentro de un periodo razonable y dentro de la economia de medios que impone la
accion.

Principios de los sistemas

Los sistemas tienen fundamentos de su actuacidn en unos principios, cuya
permanecia debe ser buscada a fin de mantenerlos en condiciones de eficiencia.
Estos principios basicos de los sistemas son:

*Subsidiariedad (ningun sistema es completo)

* Interaccion (todos los sistemas estan relacionados)

* Determinismo (todo fendmeno de conjunto que actué a través de sistemas es
resultado de causas definidas y constantes)

* Equifinalidad (el sistema debe estar disefiado de forma que pueda alcanzar un
objetivo a través de medios y acciones diferentes entre si)

Caracteristicas de los sistemas

Las propiedades que deben caracterizar a los sistemas son varios, pero de ellas
algunas posen interés indudable los cuales son los siguientes:

Estabilidad (homeostasis)
Adaptabilidad

Eficiencia

Sinergia
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Control

El control es la esencia del funcionamiento de la empresa como un sistema, de
acuerdo con el principio cibernético de la realimentacion. Lo mas significativo de las
decisiones adaptativas y de las modificativas, consiste en actuar sobre
comportamientos determinados a fin de reducir alguna desviacion percibida;
gracias a ello es posible mantener una direccion y por tanto, conseguir un objetivo.
Los conceptos por los que el control ha atravesado en este sentido, definen en
cierto modo la evolucion del concepto de empresa como ente actuador sobre su
entorno y sobre su propia estructura, ajustando en ambas situaciones un esfuerzo
que liga a ambos en la relacion medio-objeto. Precisamente ahora, al describir a la
empresa como un sistema, se hace patente la importancia que tiene para ella
corregir su propia actuacion aprovechando su experiencia y positivando la
informacion que recoge de la misma.

“... Las organizaciones que funcionan en un medio ambiente benigno
pueden satisfacer sus objetivos explicitos sin llegar a un gasto completo de
energia de organizacion. Como resultado de ello, una parte sustancial de
las actividades en la organizacion estan dirigidas hada la satisfaccion de los
objetivos individuales o de subgrupo..."

Es decir. Que a través del control puede medirse el grado de eficacia con que se
esta empleando la organizacién, centrando su actividad en los objetivos de
conjunto a través de la regulacion del comportamiento percibido

El control ha existido, I6gicamente, en toda organizacion desde el momento en que
estas han nacido para cumplir un objetivo. Taylor al intuirla o farol al definir ya de
un modo concreto la funcidén de control en la empresa, no hacian sino constatar
algo conocido empiricamente.

Para que una empresa sea tal debe cumplir con que sus planes se cumplan y
distribuir econémicamente la utilizacién de sus recursos.

Puede decirse que, en general, la evolucion del control es la de sus técnicas o
campos de aplicacion, ya que como concepto, estuvo definido practicamente desde
el principio. la economia ha afadido nuevos mecanismos de control a la empresa,
como el control de precios o el control de costes. la informatica, ha contribuido a
crear los controles automatizados y sobre todo a elaborar la informacién de alto
grado produciendo los modernos controles de gestion y controles integrados.

El futuro mas inmediato del control aparece ligado a los sistemas, entre los cuales
constituye el de retroalimentacion o retroaccion de la empresa" en orden a su
adaptacion al medio ambiente.

En las empresas, técnicas tales como la gestion en tiempo real o herramientas

como el cuadro de mando, estan permitiendo cada vez mas el control con menos
tiempos de demora y mayor exactitud en la informacién proporcionada.
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La funcion de controlar, importantisima en la labor del dirigente, ha encontrado un
desdoblamiento en érganos especializados tratandose, en definitiva, de crear una
forma de actuar en la que la empresa conozca los resultados de todas sus
acciones para ser conciente de ellas.

El control como sistema

Como funcién directiva, el control se ve influido en su desarrollo por una serie de
circunstancias de las cuales dos de las mas significativas pueden ser el estilo de
direccion y la planeacion, respecto del primero de ellos, es innegable que el tipo de
control que se lleva a la practica en la empresa es resultado del estilo de direccion
que es puesto en juego por los directivos de la misma, originado con ello que los
conceptos que pueden constituirse alrededor de la forma de llevar a cabo el control
de la actividad empresarial, han de estar necesariamente matizados por el hecho
de que cualquier tipo de control es una respuesta a la pregunta que los dirigentes
se han formulado cuando han visto la necesidad de mantener un orden dado.

El concepto de control nace de la necesidad que tiene la empresa de ser eficaz;
esto, que ocurre con todos los organismos biolégicos o sociales y que es
trasladable a los mecanicos, es fundamental para la existencia de la empresa en
condiciones de beneficio. Una accién, un programa, un acto, son eficaces si
conducen al fin asignado.

De forma general, el sistema de control persigue un objeto de eficacia para la
empresa, es decir, se concibe como el instrumento para mantenerla en condiciones
de eficacia. Esto atafie a tres grandes aspectos, cuya realizacion es el motor de la
actuacion del dirigente:

*Conseguir los objetivos de toda indole, dentro de los plazos oportunos
*Conseguirlos con economia de medios, esto es logrando beneficio.
*Mantener motivado al equipo humano implicado en su consecucion.

A través del control el dirigente debe verificar que los medios de la compafia son
utilizados, en la cuantia precisa, para conseguir el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Y puesto que son hombres los que ponen en juego su actividad y
los que utilizan los medios oportunos, deben hallarse motivados a cumplir con sus
objetivos, a través de una guia correcta de su actuacion efectuada por sus
dirigentes, para que exista una relaciéon entre los objetivos individuales y los
organizacionales. De este modo las personas actuaran mas por convencimiento,
que por encontrarse impedidas a cumplir su tarea.

El sistema de control tiene como finalidad asegurar que la empresa actué
conscientemente, es decir que conozca las causas de sus fallos y de sus éxitos,
corrigiendo los primeros en la mediada en que ello sea posible y explotando los
segundos a través de la busqueda de la condiciones mas favorables en las que
desarrollar su actividad de modo permanente. En el primer aspecto, el control va
encaminado a conocer el valor de las desviaciones entre lo planeado y lo realizado,
pudiendo adoptar dichas desviaciones dos vertientes:

*Que el area controlada no haya conseguido sus objetivos debido a su forma de
operar, por causas de variables de tipo enddgeno.
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*Que el comportamiento y caracteristicas del medio en que esa area desarrolla su
actividad, se hayan modificado respecto de las que se tomaron como base de
partida al planificar, influyendo determinadas variables exdgenas sobre la actividad
en curso de realizacion.

De forma simétrica puede desglosarse el estudio de las acciones que han obtenido
resultados satisfactorios, obteniendo los objetivos deseados. Precisamente para
hacerlo debe, primeramente, conocer las causas de esos éxitos o de los fallos.

De aqui que controlar o mantener bajo control las operaciones de la empresa,
consistente en analizar las causas de sus resultados, sobre todo las mas
relevantes, corrigiendo aquellas cuya influencia es negativa y manteniendo siempre
a la empresa consciente de la forma en la que acata la realidad sobre ella y
viceversa.

Podemos, por tanto, esquematizar el control como un sistema de coordinacién de
resultados y objetivos, que alimenta un sistema de decisiones encaminado a hacer
estable y progresivo el desarrollo de fa empresa. En version practica el juego de
este mecanismo de control se centra en los punto siguientes:

a) Conocer y evaluar los resultados reales de la actividad. Esto viene dado por los
subsistemas informacionales disefiados a tal fin.

b) Comparar estos resultados con el comportamiento predeterminado en forma de
planes corporativos, llegando al conocimiento de cualquier posible desviacion
existente.

c) Analizar y evaluar las desviaciones, buscando las causas que las motivaron, asi
como las causas en general que han influido en la obtencién de los resultados.

d) Una vez conocidos los factores y analizadas las causas de los resultados,
ajustar las realizaciones posteriores de forma que en una nueva accion se
consigna un mayor acercamiento a los objetivos una persistencia en logros.

Todo ello debe ocurrir en la empresa como un proceso natural y sistematico, cuya
esencia es la informacion y su transferencia entre los que la producen, la elabora y
la utilizan. Pero el control es un medio, que el dirigente utiliza para llevar a la
empresa al beneficio. El control no es un fin en si mismo; por el contrario, el control
debe ser utilizado con la conciencia de que es un proceso que pretende mantener
la empresa en linea con sus objetivos, esto que siempre debe ocurrir asi, tiene una
deformacion, frecuentemente por desgracia, que es entender la necesidad de
controlar como algo sustantivo por si mismo, olvidando los objetivos del sistema
por la estructura del mismo.

Por otra parte, el control es un proceso ligado intimamente con la planeacién, en
cualquier forma bajo la cual consideramos a esta.

El sistema de control se dirige a poner en marcha un sistema de correcciones
sucesivas, que aun siendo de menor Importancia absoluta, permiten que la
planeacion de la empresa, repose mas en esas correcciones sucesivas que en los
planes a largo plazo. De cualquier manera una de las funciones del control es
regular las condiciones cambiantes que afectan a los planes.
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Ello introduce una condicionante en la estabilidad del binomio planeacion- control.
El primero de ambos sistemas tiene un cierto grado de rigidez que pone limite a las
posibilidades de extremar la realimentacion del control, por el peligro que podria
suponer el tener una excusa para manipular los objetivos bajo el pretexto de su
dificil consecucion. la planeacién se encuadra dentro del marco politico establecido
sobre los fines de la empresa, lo cual la confiere un alto grado de permanencia,
esto es mas importante cuanto mayor sea el nivel de planeacion, pero en cualquier
caso y frente a la utilizacion del control, los dirigentes y mandos de la empresa
deben poseer un criterio claro y preciso sobre la permanencia de los planes y
cuando afectarlos por las reacciones del medio al que se han aplicado.

Esquema del proceso del control.

Independientemente de la funcién que controle o de la técnica empleada para
controlarla, el disefio del sistema obedece a una estructura interna del mismo, cuya
dinamica es ciclica y que incluye un elemento decisorio en su actuacion. El primer
paso para la integracion del sistema de control se halla en la direccion de la
empresa, en los responsables de la misma que han de tomas en cuenta la finalidad
practica que persigue al controlar y los medios adecuados para alcanzarla.

Existe, por tanto, un conjunto de fases a través de las cuales se establece el
mecanismo para la puesta en practica del control pudiendo resumirse en los puntos
siguientes:

*Determinacién de la caracteristica objeto del control.

*Establecimiento de los puntos de control.

*Desarrollo de un método con sensibilidad capaz de medir la caracteristica
controlada.

.*Desarrollo de un mecanismo de comparacion de la informacion de los resultados
con los objetivos, evaluando las condiciones del medio.

*Fijacion de la politica de decision dentro de cuyo entorno ha de producirse la
decision.

*Determinar quien o que ha de decidir.

Actuacion del control

Para comprender el control, es necesario situar previamente la posicion de la
empresa como ente economico, una de cuyas principales caracteristicas en este
sentido es la de trabajar con recursos limitados que debe aplicar racionalmente
para optimizar la consecucion de su actividad. El desarrollo de la actividad origina
una produccion entendida en su mas amplio sentido de aumento de utilidad de los
bienes, la cual requiere la aplicacion consultiva de determinados elementos, los
denominados clasicamente factores de produccion, constituidos esencialmente por
el trabajo, el capital y los instrumentos materiales; de esta manera queda
delimitada la empresa por sus dos aspectos econdmicos: produccion y consumo.
Es pues, una unidad de produccion y de consumo, en su mas amplio sentido.
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Caracteristicas del sistema de control

Claridad y simplicidad

“...El sistema de control debe estar montado de forma que se tanto menos
complicado cuanto mas se descienda a lo largo de la escala jerarquica
directiva y debe ser comprendido por el nivel de la direccion al cual se
aplica...”

Dado que el objeto de control es comparar los resultado de la actividad con la
planeacién, en orden a que le dirigente tome las medidas correctivas oportunas, se
desprende que el control ha de ser comprendido por los que ejecutan la actividad y
por los dirigentes que evaluan sus resultados.

La claridad y simplicidad en los controles permite efectuar las posibles correcciones
en un periodo de tiempo mas reducido, con las siguientes ventajas para el
funcionamiento de la empresa.

Adaptabilidad

“....Un buen dispositivo de control debe ser suficientemente flexible para
permitir introducir cambios tan pronto como sean necesarios, d lo contrario
esta expuesto a fracasar..."

Un control debe ser capaz de llevar en si mismo el mecanismo de regulacién, que
haga adaptable a las circunstancias que asi lo exijan. Ello supone que
intrinsicamente ha de poseer la flexibilidad precisa. El sistema de control debe
informar de tales frascos y debe contener elementos suficientes de flexibilidad para
mantener el control de las operaciones, a pesar de los mismos.

Eficiencia y eficacia
“...El sistema de control debe justificar lo que cuesta.... "

La medida de la eficacia de un sistema de control reside capacidad para producir
las sefales correctivas para el sistema empresa en los momentos oportunos. Los
controles basados en cualquier otra premisa que desvirtlien su eficacia estan
condenados al fracaso y lo peor, tienden a desmoralizar al controlado y a socavar
el concepto que los miembros de la empresa tengan

de la necesidad de cumplir sus objetivos.

La implantacion de todo tipo de control ha de ser firme y no timida, explicandose
de forma concreta lo que de el se espera. Sin ese requisito la eficacia sera minima,
ya que esta se apoya en el reconocimiento de la necesidad de aquel, por parte de
los controlados, independientemente de que la actividad objeto del control se
realice mejor o peor.

La eficiencia por su parte es una cualidad de gran interés para le dirigente, puesto
que la rentabilidad de todo sistema de control es fundamental.
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Continuidad

“....Del mismo modo que el navegante debe hacer para comprobar
continuamente su posicion, para averiguar donde se encuentra respeto a
un rumbo prefijado, del mismo modo el ejecutivo debe hacer
comprobaciones continuas a fin de ver si el departamento o la empresa
siguen la ruta indicada. Y si no hacer las correcciones del caso....”

Este atributo de continuidad debe llamar la atencion al dirigente sobre el hecho de
que no se controla exclusivamente para comparaciones en momentos prefijados,
para luego olvidar por completo el asunto hasta la siguiente comparacion.

Es por lo anterior que el dirigente debe emplear los controles como medio para
prever errores, estudiando el pasado y conociendo el desarrollo de la actividad de
forma que pueda ser encaminada a la consecucion de sus objetivos, mediante la
maxima eficacia de las medidas correctivas aplicadas.

Objetividad

“....a las personas, nada puede hacerse hasta que el personal
responsable por las desviaciones haya sido determinado. Obligar a los
hechos a ajustarse a los planes, significa ubicar a las personas
responsables por desviaciones negativas de la accion planeada, y tomar
las medidas necesarias para mejorar la ejecucion. Asi, las cosas se
controlan mediante el control de personas....”

Esto supone incluir una gran serie de elementos subjetivos en la evaluacion de la
desviacién que hace el dirigente, que son necesarias ya que este debe tener
presente que mas alla de la comparacion entre cifras y resultados, esta controlando
a personas. Por ello ha de ser objetivo, por ello los controles han de disefiarse con
un criterio elevado de objetividad.

Adecuacion

Los diferentes subsistemas que forman el sistema de control y la manera en que
esta ~ clon es ejercida por los dirigentes, han de ser acordes con la funcién que se
controla. Para que los resultados alcanzados por un dispositivo de control sean
operantes y significativos, ha de estar el mismo adecuadamente establecido
respecto de la funcién o actividad objeto del control.

Oportunidad

Esta caracteristica también pertenece al sistema de informacion; la razén es logica
puesto que el control se refiere a oportunidades en conocer las desviaciones vy
en corregir sus consecuencias. La informacion sobre toda posible desviacion de los
planes, debe llegar al dirigente dentro de un plazo de tiempo en el que sus efectos
pueden ser determinados y en las medidas correctivas tengan valor. Igualmente
ocurre con estas medidas que deben de incorporarse a la actividad en el momento
idéneo para producir los efectos esperados.
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Evaluacion

Una vez que se ha implantado un sistema es indispensable comprobar el efecto de
las innovaciones, por lo que es conveniente efectuar la identificacion, calificacion y
cuantificacion de las realizaciones, asi como de los cambios operativos de de estas
se despendan.

Para ello se debe ordenar el manejo de datos a partir de los parametros delineados
en el proyecto de estudio, lo que posibilitara la traduccion de las acciones en
indicadores para poder evaluar las medidas de mejoramiento inducidas.

Medidas de resultados

En esta fase se hace un analisis cuantitativo cualitativo del desarrollo global del
estudio para precisar los avances logrados luego de su implantaciéon, lo que
permite establecer un marco comparativo entre lo planeado y lo realizado.

Normalmente una tarea de estas caracteristicas se lleva a cabo al final del periodo
fijlado en el programa de trabajo dispuesto en la propuesta técnica de estudio, pero
de hecho todo el tiempo, desde el inicio, se debe realizar un evaluacion continua de
resultados, ya que las unidades de medida previamente determinadas y el
procedimiento para su seguimiento, hacen posible la preparacion de reportes de
avance a los niveles de decision, lo que garantiza el control de las acciones
normales o extraordinarias a que pueda enfrentarse el estudio para conservar su
direccion y objetividad.

Administracion

En este escrito se busca encontrar en base a una recopilacion, ordenamiento y
exposicion de autores, cuyos conceptos a mi juicio, tienen validez en la
administracién y organizacion de empresas constructoras, debido a que estan
fundamentadas en el proceso administrativo total.

"....Considero a la administracion como la integracion dinamica y 6ptima de
las funciones de planeacion, organizacion, direccidén y control para alcanzar
un fin grupal, de la manera econdmica yen el menor tiempo posible....”

A mi parecer, la funcion principal del empresario es la creacién de un organismo
estable, en continua superacién y teéricamente perdurable para lo cual se piensa
disefar un método que permita evaluar el proceso administrativo de una empresa.

"....Ahora bien, ante una situacién imprevista, un grupo de personas
reacciona de muy diferente manera; el comun denominador de aquellos que
la superan esta constituido por el desarrollo de 4-cuatro acciones basicas,
planear, organizarse, dirigirse y controlar resultados....”

Control
Considero el control en la empresa constructora como el establecimiento de

sistemas que permitan detectar errores, desviaciones, causas y soluciones, de una
manera expedita y econémica.
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El control comprende las actividades que realiza el administrador para asegurar
que el trabajo ejecutado, encaja con lo que fue planeado.

El control es un costo en si mismo, no es productivo en términos de unidades
finales, por tanto el control efectivo, sera el que menos cuente en tiempo, dinero y
esfuerzo, pero que, sin embargo, proporciones una visibilidad adecuada en forma
periddica.

Por adecuada entendemos la minima cantidad de datos necesarios, para
Informarnos sobre la situacién actual, de los factores importantes que se estan
Midiendo, la periodicidad implica la disponibilidad de estos datos, a tiempo para
tomar una accion correctiva. EI menor costo significa que los datos de se deben
obtener de tal manera que produzcan la menor interrupcién posible de los
esfuerzos productivos actuales de la empresa.

Los electos a controlar, seran de forma genérica: Recursos, tiempo, calidad y
cantidad.

El control por excepcion

El control por excepcidn es a nuestro juicio el camino mas apropiado y tal vez el
unico aplicable a la empresa de la edificacion. Este control, presupone una
adecuada planeacion y una organizacion donde los mandos intermedios y de
primera linea resolveran las situaciones repetitivas normales, liberando al directivo
de esos detalles y reservandolo para decisiones que requieran toda su capacidad y
creatividad, dado que, cuando una circunstancia se presenta a niveles fuera de lo
normal, sin duda sus causas son también trascendentales, por lo que después de
dictar la medida correctiva, deberemos profundizar en esas causas que
posiblemente indiquen una oportunidad también fuera de lo normal.

Seleccion de areas

Es aceptable que todas las tareas que realiza una empresa son importantes pero
de acuerdo a Pareto, debemos identificar la minoria que define en mayor y mas
directa medida los resultados de la empresa.

Cuando algun directivo de una empresa edificadora nos plantea la conveniencia de
controlar todos los integrantes de los conceptos presupuestales de cada obra y
disponer de esa informacién de manera semanal, nos basta para convérsenlo de lo
contrario el tiempo de registro por concepto de cada control.

Por lo tanto, sugerimos una primera agrupacién de conceptos y una posterior y
rigurosa discriminacién de areas, para encontrar aquellas que sean las que definan
las operaciones de la empresa.

Medicion estadistica
La medicion consiste en la asignacién de valores paramétricos, producto de la
operacion de actuaciones pasadas o de otras empresas semejantes, para definir el

rango de normalidad de los resultados. Todo intento de medicidon genera un costo,
por lo que habra de tomarse en cuenta que ciertas mediciones implican costos
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elevados, entre ellas estan las remotas, las generales, la de alta variabilidad y las
intangibles, por tanto, las de bajo costo' de medicidén, seran las cercanas, las
especificas, las medibles y las tangibles.

Proyeccion de parametros

Los valores obtenidos en la etapa anterior deberan proyectarse a las condiciones
futuras en que se espera desarrollarse la empresa. En esta etapa es preciso
imaginar, el entorno de circunstancias que enmarcaran la actividad por controlar,
para poder fijar en forma adecuada los rangos de perturbacién de cuidado y
emergencia.

Seguimiento

Desafortunadamente debemos aceptar el gran defecto de inconsistencia en
nuestra actuacion como ejecutivos, cuando planeamos excelentes programas que
iniciamos con gran impetu, dificilmente continuaremos y casi nunca terminaremos.

El control por excepcion, no quiere decir que excepcionalmente se realicen
actividades de control, por el contrario, significa una constante medicion de efectos,
que fundamenten una excepcional investigacion de causas, donde la oportunidad
debe anteponerse a la exactitud.

“... El control por excepcién a través de mediciones aproximadas vy
constantes nos avisara de la enfermedad por acontecer, sin esperar a la
autopsia que nos detallara sin lugar a dudas las causas de la muerte....”

Control por objetivos

El control por objetivos es una filosofia para quien sabe claramente a donde ir, y lo
que realmente desea. El control debe ser reflejo de la organizacién que controla y
como toda buena organizacion ha de irse adecuando a las circunstancias variables
que atraviesa este tipo de empresas, los controles proyectados para cualquier
organizacion, son defectuosos, si no son constantes y si no son flexibles.

El método que consideramos o6ptimo para lograrlo, es a través de la fijaciéon y
revision de objetivos, especificos, alcanzables, medibles y disefiados de comun
acuerdo, para lo cual se haran necesarios los pasos siguientes:

Fijacién de objetivos

La administracion por objetivos la podemos definir como un proceso por medio del
cual él ejecutivo y el empleado dentro de una organizacion identifican sus metas
comunes, definen cual es el area mas importante de responsabilidad y como un
solo hombre, obtiene resultados.

La administracion moderna en general no es otra cosa que el continuo

mejoramiento del personal de la empresa y el control es, a su vez, la cuantificacion
de ese mejoramiento.
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En principio y para su aplicacion, tenemos que considerar:

a) Que hara el subordinado
b) Para que periodo de tiempo
c) Como se valuara el desempefio

Caracteristicas de los objetivos

Objetivos especificos.- Debemos recordar, que para que la administraciéon por
objetivos, de resultados, es necesario que en la empresa existan comunicaciones
tanto formales, como informales, Optimas, que nuestros ejecutivos miren a las
personas desde su punto de vista positivo. Si analizamos al personal desde este
punto de vista, encontraremos sus caracteristicas mas fuertes y donde realmente
puedan ser mas eficientes y a tratarlos en forma congruente, mejorara
notablemente nuestra comunicacion y ellos a su vez, responderan con una mejor
comprension de nuestras metas. En el control por objetivos es muy importante es
muy importante no olvidar que el fin de un hombre no es el dinero, sino la
superacién y mas aun la auto superacion. Esto debemos considerarlo en nuestro
programa de administracion por objetivos, la cooperacion y el entusiasmo son
elementos fundamentales.

Objetivos alcanzables.- Los objetivos deben ser alcanzables, si de antemano
sabemos que el encargo es imposible, solo provocaremos una frustracion en el
empleado, el cual se podra formar un falso juicio de su eficiencia.

Objetivos medibles.- Debemos desterrar al encargo de los objetivos las palabras,
es mejor, mas eficiente, con menos desperdicios, con mayor productividad, etc.
Debemos de buscar parametros medibles, debemos decir que tan mejor y que tan
optimo, es otras palabras, fijar limites tangibles a esos conceptos.

Objetivos de comun acuerdo. A nuestro juicio, es importantisimo que la persona
que recibe el encargo este plenamente convencida de ello, que no tenga ninguna
ironia al respecto, que pueda respondemos de los compromisos contraidos, que
este conciente que la meta es especifica, que es alcanzable, que va ha ser
evaluada con posterioridad y que el esta convencido de las mejora que se
obtendran a través de la misma. Después de esto y transcurrido un tiempo
razonable estaremos en posicidn de revisar objetivos.

Revision de objetivos. Esta direcciéon de objetivos debe ser periddica y debemos
liberar el tiempo necesario para llevarla a cabo, una fijacién de objetivos sin la
correspondiente revision, no dara buenos resultados, recordando que las personas
que lo fijaron deben ser los mismos que lo revisen.

La entrevista de la evaluacion llega a tener circunstancias no agradables; algunos
gerentes timidos evitan la realizacion de las entrevistas de la valuacion: es
indudable que hasta cierto punto es penoso, el encontrar fallas en alguna persona;
por lo tanto, someteré a consideracion de ustedes las recomendaciones para llevar
a cabo una revisidén de objetivos exitosa.
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Reduccidén de tension

En esta etapa es recomendable iniciar la entrevista en forma natural, cualquier
esfuerzo para parecer demasiado amable o demasiado austero, provocara un
incremento de tension en el subordinado.

Evaluacién positiva

Es muy conveniente iniciar el proceso de evaluacion de resultados a traves de los
obtenidos, para provocar una mayor confianza, hacia las razones por las cuales
algunos de ellos no lo fueron.

Evaluacion Negativa

En esta evaluacion debemos buscar basicamente causas no disculpas, es bastante
comun que los resultados negativos se pretendan justificar a base de
desconocimiento del problema y en algunos casos de mentiras; por tanto,
deberemos buscar primero las razones sobre el subordinado, pensar si tiene
suficiente destreza basica, se le falta 0 no motivacion o bien, si le falta experiencia.

Determinacion de causas

Finalmente debemos analizar las razones aleatorias al problema; es decir, la
situacion que rodea al problema mismo. Asi podremos definir si los problemas son
técnicos, u operacionales, sin son errores de organizacion, si existe 0 no una
coordinacion adecuada, o si tal vez no este dentro de la esfera de nuestra
responsabilidad.

Fijacidn de nuevos objetivos

Después de haber encontrado las razones de una evaluacion negativa, deberemos
proceder al balance de los logros obtenidos y no obtenidos, con el objeto de fijar
nuevos objetivos, corrigiendo los errores anteriores, optimizando metas y brindando
todo el apoyo necesario, para que estos se puedan llevar a cabo en el tiempo que
filemos la préxima revision de objetivos.

Evaluacién

En esta etapa debera compararse el estandar o meta con el resultado o evidencia
separando las variables producidas por el azar para identificar la causa real de la
variacién, evitando las causas de variaciones hacia la baja y reproduciendo las que
produjeron los efectos hacia el alta.

Toma de acciones correctivas

La toma de acciones correctivas es la forma de encauzar las circunstancias hacia
los objetivos. Tomar una accion correctiva es y debe ser considerado como una
actividad administrativa y una parte normal del trabajo del administrador.

Existen tres clases de acciones correctivas:

Accion auto correctiva. Existen algunas tolerancias aceptables en la ejecucion,

dentro de las cuales las desviaciones tienden a balancearse en un periodo de
tiempo.
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Accion operativa. Cuando se hace evidente la necesidad de una accién correctiva,
la reaccion inmediata del administrador promedio es la de ejecutar el mismo o
hacer que alguien ejecute un trabajo operativo especifico.

Accién administrativa. La tercera accion correctiva requiere que el administrador
revise el proceso administrativo que puede en ocasiones, ser la causa directa de la
desviacion.

La toma de accion correctiva es la ultima actividad del proceso de la administracion
efectiva. Es et medio por el cual ajustamos nuestra ejecucion organizacional para
asegurar la consecucion satisfactoria de nuestros objetivos. Para que sea efectiva,
debe tener en cuenta las causas, asi como los sintomas de las variaciones que se
han identificado. Ademas cuando sea posible, debe ser utilizada como una
experiencia positiva de aprendizaje por parte de los que estan involucrados y
ofrecer la oportunidad de auto correccion, cuando sea practica.

Este libro del Ing. Suarez Salazar es de gran ayuda para el constructor ya que
cuenta con procedimientos de control, parametros que permitiran a mi persona
encontrar el camino hacia una correcta evaluacion de la organizacion.

Dado estos puntos que mencione con anterioridad se pretende crear el método
para evaluar el proceso administrativo considerando todos y cada uno de los
factores que menciono como relevantes para poder lograr una mayor utilidad.

3.2. Comportamiento Humano

El comportamiento humano no es si no otro de los fenbmenos que ocurre en
el universo.- el ser humano se da cuenta que sus semejantes y él mismo se
conduce de cierta forma y tratan de conocer las causas de los diversos
comportamientos que observan.

Las ciencias del comportamiento tropiezan frecuentemente con mayores
dificultades que las ciencias fisicas. Mientras estas ultimas se enfrentan a sistemas
con menores entradas, las primeras se dedican al estudio de sistemas con un
mayor grado de apertura, es decir, los factores que los influyen son mucho mas
NUMErosos.

El comportamiento es toda actividad del organismo como unidad, que cuenta
con una funcioén integradora del sistema nervioso central; dos son los requisitos.

Que el organismo funcione y no unicamente los subsistemas del mismo, y
que el sistema nervioso central, que se encarga de la vida y su relacién, gobierne
ese funcionamiento de esa manera, las ciencias del comportamiento tienen como
principal propédsito el entendimiento y la comprension de las respuestas del
organismo (sistema) a los estimulos que recibe; antes que nada, los organismos,
como seres vivos estan ligados estrechamente con los ciclos biolégicos; nacer,
crecer, reproducirse y morir, los cuales Influyen sobre el comportamiento

Los humanos nos valemos de la comunicacion para expresar nuestros

sentimientos, emociones, anhelos, necesidades, asi como para establecer
relaciones de colaboracion y convivencia dentro de un grupo determinado.
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La comunicacion adquiere un papel importante, constituyéndose en un factor
determinante para la productividad, la integracion y moral del personal.

Por comunicacion interhumana se entiende el conjunto de procesos segun
los cuales se transmiten y se reciben diversos datos, ideas, opiniones y actitudes
que constituyen la base del entendimiento o acuerdo comun. En esta situacion
definiremos la comunicacién como un proceso mediante el cual transmitimos y
recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr comprension y accion. La
comunicacién es indispensable para lograr la necesaria coordinacion de esfuerzos
a fin de alcanzar los objetivos perseguidos por una organizacion

Mediante la metodologia de investigacion se analizan las variables a
considerar con apoyo de herramientas de diagnostico en la busqueda de
establecer un instrumento que permita determinar un diagnostico del
funcionamiento integral de la empresa para que como resultado de esta
investigacion se detecten fallas y areas de oportunidad para mejorar dichos
procedimientos.

Se divide en los siguientes temas de interés:

- Comunicacion;
- Cultura Organizacional;
- Liderazgo;

3.2.1 Comunicacion

¢ Que entendemos por Comunicacion Organizacional?

“....Son las practicas y medios de comunicacion como instrumento para apoyar el
logro de objetivos....”

Entendemos al ejercicio de la comunicacidn como estrategias claras para
aumentar la productividad, competitividad y la calidad en las organizaciones.

Los Recursos Humanos con que cuenta una organizacion pueden incrementarse
en tres formas:

-Descubriendo habilidades ocultas.
-Aumentando el numero de individuos para que posean habilidades, experiencia
-Haciendo crecer en cada individuo sus propios recursos.

Se sefialo que en uno de los medios para lograr lo anterior es la educacion y el
Entrenamiento, esto se realiza por medio de la comunicacion, en efecto, la
educacion solamente puede realizarse al entrar en juego un proceso de
comunicacion. Gracias a la comunicacion es posible transmitir las experiencias de
una generacion a otra para que puedan ser asimiladas y continuadas.

La administracion moderna tiene como base a la comunicacion en cualquier de sus

formas; esto es lo que ha motivado a diferentes autores para escribir sobre ella
verdaderos tratados.
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La buena comunicacion hace cada vez mas eficiente la administracion de cualquier
organizacion, pues la armonia marcha de los grupos esta en la funcién de la
informacion que posean acerca de los motivos que los mueven como tales, ya que
quienes no estan enterados de las causas de grupo, tienden a marginarse y a
ejercer cierta desorientacion en los demas. La comunicacion ha sido también un
factor de desintegracion de los grupos cuando se desvirtua y pierde sus verdaderos
objetivos.

Por comunicacion interhumana se entiende el conjunto de procesos segun los
cuales se transmiten y se reciben diversos datos, ideas, opiniones y actitudes que
constituyen la base del entendimiento o acuerdo comun. En esta situacion
definiremos la comunicacién como un proceso mediante el cual transmitimos y
recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr comprension y accion. La
comunicacién es indispensable para lograr la necesaria coordinacion de esfuerzos
a fin de alcanzar los objetivos perseguidos por una organizacion.

Aspectos esenciales de la comunicacion.

Una gran cantidad de acciones de los seres humanos esta caracterizada por la
comunicacion, particular atencion tiene para las organizaciones este aspecto tanto
en las relaciones interpersonales como en las organizacionales (entre empresas y
sus trabajadores) y entre la organizacion y su entorno y dentro de éstas los
Recursos Humanos juegan un importante rol para mejorarla.

Podemos decir que la comunicacion es el fundamento de toda vida social y que
este proceso responde a dos aspectos esenciales que son:

Informar: Esta dirigida a la razon, a la inteligencia.
Persuadir: Se dirige a la afectividad, a los sentimientos.

Por excelente que sea una idea, si ésta no se trasmite a quien debe actuar sobre
ella de nada serviria.

Por la razén antes expuesta, la comunicacion juega un rol importante en las tareas
de direccion, donde se plantea que mas del 70% del tiempo de un directivo lo
emplea en la comunicacién, en funcion de los distintos problemas que debe
resolver, tales como: solucién de conflictos, negocios, coordinacion de actividades,
informacion de decisiones y otros, para ello tengamos en cuenta que:

La comunicacidon no es solamente verbal, existe también a través de los gestos, la
postura adoptada, el tono y otros aspectos del lenguaje del cuerpo que no son los
verbales.

Integralmente un mensaje no solo trasmite informacion, sino trata de influir en la
conducta, luego se establece una concatenacién entre el contenido y las
relaciones.

Con los aspectos anteriores (contenido y relacion) se crean las condiciones para
una buena comunicacion, esa capacidad que se crea con esta interrelacion se
conoce como meta comunicacién, pongamos cuatro variantes que pueden ocurrir:

Si existe acuerdo entre contenido y relacién la posibilidad de conflicto es nula.
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Si existe acuerdo en el contenido y no en la relacién se impone la frase “estamos
juntos por trabajo”

Si existe acuerdo en la relacibn y no en el contenido, con madurez no hay
afectacion sensible.

Desacuerdo entre ambas, inminente el conflicto.
Concepto de comunicacion.

Debemos tener en cuenta que el éxito de toda institucion depende del
conocimiento e identificacién de sus miembros con los objetivos a alcanzar y de la
creacion de un clima de trabajo favorable y esto sdlo se logra mediante una
comunicacioén efectiva.

Es necesario tener totalmente claro:

¢ Qué es informacién?
¢, Qué es comunicaciéon?

Informacion.
Para su esclarecimiento diremos que la informacién no es mas que la transferencia
de un mensaje del emisor al receptor.

Comunicacion
La comunicacion es algo mas compleja y en la cual intervienen otros elementos,
como son el emisor, canal, mensaje, receptor y retroalimentacion.

Elementos de la comunicacion

Emisor: Sujeto que presenta una informacién o idea a un receptor.
Mensaje: Lo que el emisor pretende comunicar a través de un canal.
Canal: El portador del mensaje (teléfono, correo etc.)

Receptor: Sujeto que recibe el mensaje

Retroalimentacién: Permite al emisor saber si recibieron el mensaje.

Técnicas para eliminar barreras en la comunicacion.
Ruido

Eliminarlo

Crear un ambiente favorable.

Contrarrestarlos con mensajes, precisos y firmes.

Diferencias de lenguaje.

Lenguaje simple y directo.

Explicito con los términos técnicos.

Percepciones diferentes

Explicacién clara del mensaje de forma que sea entendido por los que tienen
diferentes puntos de vista.
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Emotividad.

Valorar su propio estado de animo y el de los demas.
Favorecer un ambiente de apoyo.
Interpretar y entender las reacciones de los otros.

Desconfianza.

Ser honesto y actuar con buenas intenciones. /"/
Ejemplo personal.

Actuacion coherente.

Elementos practicos para una comunicacioén eficiente

*Ante todo tener el objetivo de comunicarse.

*Saber escuchar.

*Mantener la calma y una actitud racional, aunque su estado emocional sea fuerte,
tenga en cuenta que la forma es tan importante como lo que se dice.

*Hable con claridad, sin rodeos y adaptando lo que quiere decir a quien esta
escuchando y a la situacion.

*Motive y deje que la contraparte hable, asi conocera su criterio

*Haga preguntas y tenga en cuenta todas las ideas.

*Evite debates innecesarios, pueden dafar la relacion.

Costos de una comunicacion deficiente

*Costos monetarios

*Disminuye el servicio al cliente con la correspondiente pérdida de algunos de
ellos.

*No detectar con rapidez las amenazas competitivas.

*No dar respuesta a tiempo a determinados acontecimientos.

*Tiempo y energia gastados.

*Oportunidades perdidas.

*Aumenta la frustracién y disminuye la eficiencia.

*No se aprovecha la sabiduria colectiva.

*Incremento de las tensiones, desmotivacion, falta de identificacion de los intereses
comunes en fin se dafa el clima de trabajo.

En las empresas no resulta suficiente con crear una estrategia de comunicacion,
sino que es necesario concebir la comunicacion como uno de los componentes que
conforman la estrategia integral.

Como ya lo hemos estudiado anteriormente uno de los factores mas importantes
en una organizacion es el capital humano, y para que éste obtenga un alto
desempefio sin duda debe tener una perfecta comunicacién tanto interna como
externa.

Comunicacion Interna.

Se realiza entre los miembros de la organizacién y puede darse ascendente o
descendente, es decir de obreros a gerentes, de directores a gerentes, etc.
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Comunicacion Externa

Se realiza de los miembros de la organizacion a proveedores, clientes y a toda
persona que esté fuera de la organizacion (relaciones publicas, relaciones de venta
y publicidad).

Funciones principales en el ambito interno de la comunicacién

*Informar: proporcionar los datos necesarios.

*Ejecutar los planes y controlar los resultados: lograr asi las metas de la
organizacion.

*Motivar al personal: a través de la retroalimentacion y el refuerzo de las
necesidades psicoldgicas.

*Expresar los sentimientos y emociones, como fuente de integracién social del
empleado y satisfaccion de las necesidades.

Funcion principal de la comunicacién externa

Proyectar la identidad corporativa de la organizacion, de manera que exista una
correspondencia y una adecuacion entre la identidad proyectada y la imagen
percibida por los destinatarios.

La comunicacion crea valor y confianza tanto para los clientes como para los
proveedores y esto a su vez genera mayor beneficio para la organizacion.

La comunicacion dentro de las organizaciones se caracteriza por su naturaleza
multifuncional que responde a diferentes motivos tanto en el plano interno como en
el externo,

En tiempos en que la creacidn de valor es uno de los objetivos empresariales vy el
trabajo se caracteriza por la capacidad de transmitir y recibir informacién, asi como
por las habilidades linguisticas de los empleados, se lleva a cabo un
desplazamiento de la produccion material hacia la inmaterial, por eso, se puede
considerar que la comunicacion ha pasado a formar parte de la produccion, con
todo eso, conveniente reflexionar sobre esta relacidon y sobre como se adecuan las
funciones propias de la comunicacion y las de la produccion.

Produccién material

Las relaciones estan claramente delimitadas y jerarquerizadas, el trabajador hace
una labor mecanica en serie, la comunicacion adquiere un valor secundario, se
trata de un modelo vertical donde la comunicacién fluye de manera unidireccional.

Produccion inmaterial

La comunicacion es la herramienta mas importante, se desarrollan estructuras
comunicacionales en el interior de la organizacion donde la comunicacion puede ir
en cualquier sentido (es horizontal) y no se da importancia a las jerarquias, el
trabajador tiene la suficiente comunicacion para adaptarse a los constantes
cambios.
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Importancia de la comunicacion en las organizaciones

Hasta hace algunos afios un elemento clave para los directivos era mandar, hoy
dia es mucho mas importante establecer una comunicacion coherente y asi
coordinar las decisiones sobre las actividades a realizar.

Las funciones de direccion, planificacién, organizacién, direccion y control, se
cumplen a través de la comunicacion por lo cual es necesario evaluarla desde el
objetivo principal de la organizacion.

Partiendo de todos estos factores que hemos considerado como parte importante
de una organizacion, es necesario para alcanzar una mejora organizacional, un
método que nos permita evaluar que tan buena es la comunicacion de nuestra
empresa, considerando todos estos factores, tipos que existen de comunicacion
para de este modo emitir un estudié que nos conlleve a poder evaluar dicho factor
y realizar las acciones que se estimen pertinentes para mejorarla totalmente.

Comunicacion

"....Aunque la comunicacion se aplica a todas las fases de la administracion, es
particularmente importante en la funcion de la direccién. La comunicacion es el
traspaso de informacion de un emisor a un receptor, comprendiendo este ultimo la
informacion....”

Por tanto, esta definicion se convierte en base para el modelo del proceso de
comunicacion. El modelo centra su atencién en el emisor de la comunicacion, la
transmision del mensaje y el receptor del mismo, el modelo también llama la
atencion hacia el ruido, que interfiere con la buena comunicacién, y la
retroalimentaciéon que facilite la comunicacion.

La Funcién de la Comunicacién en las Organizaciones

No resulta exagerado decir que la funcion de la comunicacion es el medio a través
del cual se unifica la actividad organizada. Se puede considerar como los medios
mediante los cuales se alimenta a los sistemas sociales de la informacion social.

La Importancia de la Comunicacién

Con el transcurso de los afos se ha reconocido la importancia de la comunicacion
en el esfuerzo organizado, por lo cual los sicélogos han estado interesados en este
tema. Ellos insisten en los problemas que ocurren en el proceso de comunicacion
de iniciar, trasmitir y recibir informacioén, para lo cual han centrado su atencién en la
identificacion de barreras a la buena comunicacion, en especial aquellas que
incluyen las relaciones interpersonales de la gente, lo cual resulta prioritario
analizarlo a fondo en nuestro método de evaluacién para la mejora organizacional,
especificamente analizando las redes de comunicacion.

El Propdsito de la Comunicacién

En un sentido mas amplio, el propdsito de la comunicacidon en una empresa es
llevar a cabo el cambio, influir la accidén hacia el bienestar de la empresa.
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La comunicacion es esencial para el funcionamiento interno de las empresas,
porque integra las funciones gerenciales.

Especialmente se necesita la comunicacion para.

1. Establecer y difundir las metas de una empresa.

2. Desarrollar planes para su logro

3. Organizar los recursos humanos y de otros tipos en la forma mas efectiva y
eficiente.

4. Seleccionar, desarrollar y evaluar los miembros de la organizacion.

5. Dirigir, orientar, motivar y crear un clima en el cual las personas quieran

contribuir.

6. Controlar el desempefio.

El Proceso de la Comunicacion

Dicho en forma sencilla, el proceso de la comunicacién, incluye el emisor, la
transmision de un mensaje a través de un canal seleccionado y el receptor.

A continuacion se examinaran en forma detallada los pasos especificos en el
proceso.

El emisor del mensaje

La comunicacion se inicia con el emisor, que tiene un pensamiento o una idea que
después se cifra en una forma que pueda ser comprendida tanto por el emisor
como por el receptor. Aunque lo normal es pensar en codificar el mensaje en un
idioma, existen muchas otras formas de hacerlo, como puede ser el traducir el
pensamiento en la computadora.

Uso de un canal para transmitir el mensaje

La informacion se transmite por un canal que vincula al emisor con el receptor. El
mensaje puede ser verbal o escrito y se puede transmitir mediante un memorando,
una computadora, el teléfono o la television, puesto que se dispone de muchas
posibilidades, cada una de ellas con ventajas y desventajas, la eleccién apropiada
del canal es vital para la comunicacion efectiva.

El receptor del mensaje

El receptor tiene que estar preparado para el mensaje, de modo que este se pueda
descifrar convirtiéndolo en pensamiento. El siguiente paso en el proceso es
descaodificar, en el que el preceptor convierte en mensaje en pensamiento.

Ruido y retroalimentacion en la comunicacién

Desafortunadamente a la comunicacion le afecta el ruido, que es cualquier cosa
sea del emisor o receptor que obstaculiza la comunicacion.

Para comprobar la efectividad de la comunicacion, la persona necesita tener
retroalimentacion. Nunca se puede tener la seguridad que un mensaje se ha
codificado, transmitido, descifrado y comprendido de un modo efectivo, a menos
que se confirme mediante la retroalimentacion. En forma similar, la
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retroalimentacion sefala si se ha llevado a cabo el cambio individual u
organizacional como resultado de la comunicacion.

Dado lo anterior debemos considerar en nuestro método estos 4 elementos para
evaluar el proceso de la comunicacion con el objetivo de eficientarla mediante
procedimientos que nos indiquen la correcta realizacion de la comunicacion, clara 'y
concisa, asi como la certeza de que se entendié completamente.

La Comunicacion en la Empresa

En las empresas actuales, la informacion tiene que fluir con mas rapidez que
nunca, incluso una breve parada en una linea de produccion de rapido movimiento
puede ser muy costosa en productos perdidos. Por lo tanto, es fundamental que se
comunique rapidamente los problemas de produccion para tomar las medidas
correctivas.

Otro punto importante es la cantidad de informacion que ha aumentado mucho con
el transcurso de los afios, ocasionando con frecuencia una sobrecarga de
informacion, por lo cual podemos asumir que lo que se necesita no es mas
informacion sino informacion mas pertinente.

La necesidad de conocimiento del gerente

Para ser efectivo, el gerente necesita la informacion adecuada para llevar acabo
las funciones y actividades administrativas, sin embargo, incluso una mirada
ocasional a sistemas de comunicacion muestra que con frecuencia los gerentes
carecen de informacion vital para tomar decisiones, o que quiza obtengan
demasiada informacion, dando como resultado una sobrecarga.

El flujo de la comunicacién en la organizacién

En una organizacion efectiva, la comunicacion fluye en varias direcciones: en forma
ascendente, descendente y cruzada. Tradicionalmente se ha insistido en la
comunicacion descendente, pero existe amplia evidencia de que si la comunicacion
fluye solo en forma descendente se produciran problemas, de hecho, se podria
decir que la comunicacion efectiva tiene que comenzar con el subordinado y esto
significa principalmente comunicacion ascendente. La comunicacioén fluye también
en forma horizontal, es decir, entre personas en niveles de organizacién igual o
similar y diagonalmente entre personas de diferentes niveles que no tienen relacion
de dependencias directa entre ellas.

Comunicacion descendente.- Fluye de las personas en los niveles mas altos a
aquellas que se encuentran en niveles inferiores en la jerarquia organizacional.
Esta clase de comunicacién existe especialmente en organizaciones con ambiente
Autoritario.

Desafortunadamente la informacion se pierde con frecuencia o resulta
distorsionada al descender por la cadena de mando. El que la alta administraciéon
emita politicas y procedimientos no asegura la comunicacién correcta, es por eso
que nuestro método se tienen que considerar todos las formas de comunicacién
para evaluarlas y mejorarlas.
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Comunicacion ascendente.- Viaja de subordinados a los superiores y continua
ascendiendo por la jerarquia organizacional. Lamentablemente, este flujo con
frecuencia resulta obstaculizado por los gerentes en la cadena de comunicacion
que filtran mensajes y no transmiten toda la informacién a sus jefes.

La comunicacion ascendente es fundamentalmente no directiva y por lo general se
encuentra en ambientes organizacionales participativos y democraticos.

Comunicacion cruzada.- Influye el flujo horizontal de informacion entre personas de
niveles organizacionales iguales o similares y el flujo diagonal entre personas en
diferentes niveles que no tienen relaciones de dependencia directa. Este tipo de
comunicacién se usa para acelerar el flujo de la informacién, mejorar la
comprension 'y coordinar los esfuerzos para el logro de los objetivos
organizacionales.

Comunicacion escrita, verbal y no verbal

Los medios de comunicacion escritos y verbales tienen caracteristicas favorables y
desfavorables; por lo tanto, se usan con frecuencia juntos, de modo que las
cualidades favorables de cada uno puedan completar el otro. Ademas, quiza se
puedan utilizar ayudas visuales para completar tanto la comunicacion verbal como
la escrita.

La comunicaciéon escrita tiene la ventaja de proporcionar registros, referencias y
defensas legales, el mensaje se puede preparar con cuidado y después dirigirlo a
un gran auditorio a través de envios masivos por correo.

Las desventajas son que los mensajes escritos pueden crear montafas de papel,
pueden estar expresados en forma deficiente por escritores ineficaces y quiza no
proporciones retroalimentacion alguna inmediata.

La comunicacion verbal puede ocurrir en una reunion cara a cara de dos personas
0 en la presentacion que hace un gerente a un gran auditorio; puede ser formal e
informal y se puede planear o ser accidental.

La ventaja principal de la comunicacidn verbal es que hace posible un rapido
intercambio con retroalimentacion inmediata. Sin embargo, la comunicacién verbal
también tiene desventajas ya que no siempre ahorra tiempo, como los saben bien
los gerentes que han asistido a reuniones, en las cuales no se obtuvieron
resultados ni se concretaron acuerdos.

La comunicacion no verbal se podria definir en las personas que se comunican en
muchas formas diferentes, por ejemplo lo que dice una persona puede ser
discutido por la comunicacién no verbal, como pueden ser expresiones en el rostro
y los gestos del cuerpo.

Se supone que la comunicacion no verbal debe apoyar a la verbal, pero no siempre
es asi. Es evidente que la comunicacién no verbal puede respaldar o contradecir la
comunicacién verbal, dando lugar al dicho que con frecuencia las acciones hablan
mas que las palabras.
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Barreras y Fallas en la Comunicacion

Probablemente no resulte sorprendente que muchos gerentes citen con frecuencia
la falla en la comunicacion como uno de sus problemas mas importantes. Sin
embargo a menudo los problemas de comunicacién son sintomas mas importantes.
Por lo tanto, el gerente perceptivo buscara las causas de los problemas de
comunicacién en lugar de solo hacerle frente a los sintomas. Pueden existir
barreras en el emisor, en la transmision del mensaje, en el receptor o en la retro
alimentacion.

Dado lo anterior podria mencionar algunas barreras que a mi parecer se deben
analizar en el método para evaluar las areas de oportunidad para la mejora
organizacional.

Falta de planeacién.- Pocas veces la buena comunicacion es el resultado de la
casualidad, con frecuencia las personas empiezan a escribir y hablar sin pensar
primero.

Suposiciones no aclaradas.- algo que a menudo se pasa por alto, a pesar de ser
muy importante, son las suposiciones no comunicadas que fundamentan los
mensajes.

Distorsion semantica.- otra barrera en la comunicacion efectiva es la distorsion
semantica, que puede ser deliberada o accidental.

Mensaje expresados defectuosamente.- A pesar de lo clara que esta la idea en la
mente del emisor de la comunicacién, quiza esa marcada por palabras deficientes
seleccionadas, omisiones, falta de coherencia, organizacion deficiente de ideas etc.

Barreras a la comunicacion en el ambiente internacional.- La comunicacion en el
ambiente internacional resulta aun mas dificil debido a los diferentes idiomas,
culturas y normas sociales.

Perdidas por la transmision y retencién deficientes.- En una serie de transmisiones
de una persona a otra los mensajes se vuelven cada vez menos exactos.

Escuchar defectuosamente y evaluacion prematura.- Hay muchos conversadores
buenos pero pocos que sepan escuchar. Es probable que todos hayan observado
personas que intervienen en una discusién con comentarios que no tienen relacién
con el tema.

Comunicacion impersonal.- La comunicacion efectiva es algo mas que
simplemente transmitir informacion a los empleados. Requiere de la comunicacion
cara a cara en un ambiente de franqueza y confianza.

Desconfianza, amenaza y temor.- Estos factores debilitan la comunicacién. En un
clima donde se encuentran estas fuerzas cualquier mensaje se observara con
escepticismo.

Periodo insuficiente para el ajuste al cambio.- El propésito de la comunicacion es
efectuar cambios que pueden afectar seriamente a los empleados, cambios en el
tiempo, el lugar, el tipo, y el orden del trabajo, o cambio en arreglos de grupos o en
las habilidades a emplear.
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Sobrecarga de informacion.- Podria pensarse que un flujo mayor e iluminado de
informacion ayudaria a las personas a superar los problemas de comunicacién. Sin
embargo, el flujo sin restricciones puede dar como resultado demasiada
informacion, lo cual puede ocasionar que se deseche informacion que si era
importante y se tome otra informacién que no era tan necesaria.

Otras barreras en la comunicacion.- Ademas de las barreras mencionadas para la
comunicacién efectiva existen muchas otras; En la percepcion selectiva las
personas tienden a percibir lo que esperan percibir, en la comunicacion esto
significa que las personas escuchan lo que quieren oir y pasan por alto otra
informacion relevante.

Estrechamente relacionada con la percepcion esta la influencia en la actitud, que
es las predisposiciones a actuar o no en una cierta forma, es una posicion mental
con relacion a un hecho o estado.

Es evidente que si las personas ya han tomado una decisién no pueden escuchar
con objetividad lo que se dice.

Otras barreras mas para la comunicacién son las diferencias en el status y el poder
entre emisor y el preceptor de la comunicacién, también cuando la informacion
tiene que pasar a través de varios niveles en la jerarquia organizacional, tiende a
distorsionarse por o mismo.

Escuchar la clave para la comprension

El gerente apurado, que nunca escucha, rara vez tendra un punto de visto objetivo
del funcionamiento de la organizacion. El tiempo, la empatia y la concentracion en
los mensajes del comunicador son requisitos previos para la comprension. Las
personas quieren ser escuchadas, quieren que se les tome en cuenta con
seriedad, quieren ser comprendidas.

La comunicacién es la transferencia de informacion del emisor al receptor, siendo
comprendida esta informacioén tanto por el emisor como por el receptor. El proceso
de comunicacién se inicia con el emisor, quien codifica una idea que envia en
forma verbal, por escrito, visual o de alguna otra forma al receptor, ésta decodifica
el mensaje y comprende como el emisor quiere comunicar.

A su vez, esto quiza de cdmo resultado alguno cambio o accidon, no obstante, el
proceso de la comunicacion puede interrumpirse por el ruido, que es cualquier cosa
que obstaculice la comunicacion.

En una organizacion los gerentes deben tener la informacion necesaria para hacer
un buen trabajo, la informaciéon quiza no fluya solo en forma descendente o
ascendente en la estructura de la organizacion, sino que también en forma
horizontal o diagonal.

La comunicacion puede presentarse por escrito, pero es mas la informacion que se
comunica verbalmente, ademas, las personas se comunican mediante gestos y
expresiones faciales.

La informacion se obstaculiza mediante barreras y fallas en la comunicacion; La

comprension de estas barreras y la aplicacién de pautas para la comunicacion y el
escuchar efectivos facilitan no solo la comprension, sino también la administracion.
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Se emplea mucho tiempo comunicando en reuniones de comité, la aplicacion de
las pautas para la comunicacion de grupo, haran mas productivas estas reuniones.
Los medios electronicos pueden mejorar la comunicacion, siendo ejemplo de esto
la tele conferencia y la aplicacion de las computadoras, dos de los muchos
enfoques al manejo de la creciente cantidad de informacion en las organizaciones.

Comunicacion

“..., el comportamiento humano debe ser entendido antes de poder ser dirigido y
controlado efectivamente....”

La administracion de personal implica la organizacion de los recursos humanos. El
personal de una empresa es su fuerza de trabajo, por tanto desde hace tiempo, los
administradores de personal han aceptado que los recursos humanos son la parte
importante de la empresa. Generalmente se cree que la mejor manera de dirigir a
la gente es conociendo y aprendiendo todo lo posible acerca de su
comportamiento.

Un representante de personal debe ser algo mas que un especialista en principios
y técnicas de administracion general, y algo muy importante, debe entender por lo
menos parcialmente porque la gente se comporta y actua en la forma que lo hace.
Un supervisor no puede dirigir eficazmente a sus empleados si no tiene un
conocimiento claro del comportamiento Individual y de grupo.

La motivaciéon y la comunicacion son temas del comportamiento que se han
derivado de la psicologia y de la sociologia, respectivamente.

La psicologia estudia el comportamiento individual, en tanto que la sociologia
estudia el comportamiento de grupo. La psicologia industrial y la sociologia
organizacional se refieren basicamente a la aplicacién de dichos conocimientos en
diversos ambientes y organizaciones.

No es posible entender las relaciones de los empleados sin tener conocimientos de
comunicacion. Cualquier director de algun trabajo debe observar, estudiar, analizar
y entender el comportamiento humano antes de poder hacer frente a los problemas
de la fuerza de trabajo

Comunicacion.-

Tradicionalmente un administrador de personal estaba consiente de que habia
problemas de comunicacion en la empresa.

Del grupo e individuales; pero no los consideraba muy importantes respecto a su
trabajo en particular. EI administrador moderno acepta que la comunicacidén es
parte de las responsabilidades de su trabajo.

Por lo tanto es importante estudiar y analizar los fendmenos de la comunicaciones,
los cuales podriamos clasificarlos en las siguientes subdivisiones: problemas de
definicion y semantica, modelo, barreras, clasificaciones, patrones o redes, funcion
de la percepcién y escuchar.

Problemas de definicion y semantica

La Comunicacion es el proceso de transmitir la informacién, el significado y
entendimiento de una persona, lugar o cosa, a otra persona lugar o cosa.
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Aunque hay otras alternativas de la definicion de comunicacion, esta definicion
tiene elementos clave que debe tener cualquier buena definicion de comunicacion.

Hay tres elementos fundamentales para tener una definicién de comunicacién clara
y profunda.

1 - La comunicacion debe describirse cuidadosamente como un proceso; esto
quiere decir la comunicacion existe como un flujo de secuencias o como una serie
de pasos; no es un acontecimiento aislado.

2.- El segundo elemento de una definicion adecuada de comunicacién se
comprende en la fase "transmitir la informacion, el significado y el entendimiento”.
Transmitir solo informacién no es comunicacion, esta es un proceso en dos
sentidos. La informacidn no solo debe ser transmitida, sino recibida y entendida; si
solo es transmitida y recibida pero no entendida, no hay una verdadera
comunicacion.

3 - El tercero y ultimo elemento de una definicion adecuada de comunicacion es la
inclusion de entidades tanto humanas como no humanas. Muchas explicaciones
anteriores del proceso de comunicacion limitan este fendmeno solamente a
interrelaciones humanas, aun cuando un ser humano debe ser tanto el que
transmite la informacion como el que la recibe.

Modelo.-

El proceso de comunicacion se puede explicar mejor como un modelo que
caracteriza una secuencia 0 una serie de pasos. Aunque no hay acuerdo en el
nuecero exacto y la denominacion precisa de los pasos a seguir, inicialmente se
crea una idea o algo de informacion; por lo general, a este fenémeno se le llama
fuente u origen dentro de un sistema de comunicacion.

La transmision implica mandar un mensaje por escrito, en forma verbal, a través de
sefales, con tarjetas o en cintas de datos. El espacio, distancia, mecanismo o
canal de un mensaje viaja a través de lo que se llama medio de comunicacion.
Después de que el mensaje ha atravesado por este medio, es recibido por el
objeto, al cual se le envid la informacion, por consiguiente se supone que la
recepcion debe interpretar y descifrar el mensaje directa o indirectamente a través
de un proceso de pensamiento.

Barreras.-

Una pregunta interesante es en que punto del proceso o modelo de comunicacion
hay la posibilidad de que aparezcan barreras o restricciones. Para generalizar
podriamos agruparlas en tres categorias: barreras técnicas, barreras semanticas y
barreras humanas.

Barreras técnicas. - En el pasado, los problemas técnicos parecian determinar la
existencia de las barreras de la comunicacion. Muchas interrupciones en los
canales de comunicacion se atribuyeron a fallas mecanicas, obstrucciones fisicas,
mal funcionamiento técnico, obstaculos concretos y otros parametros tangibles de
espacio y distancia evidenciados en las etapas de transmision, medio, y recepcion
del proceso de la comunicacidon. Actualmente se han reducido muchisimo en
numero y grado las causas técnicas de una comunicacion deficiente, lo cual servira
para nuestro método que evalué estas falencias.
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Barreras Semanticas. - Los obstaculos semanticos de la comunicacion significan
una complicacion mayor para la transmision eficaz del entendimiento. Los
problemas de semantica son mas notorios entre las etapas de comunicacion y no
dentro de la misma. Los problemas de semantica estan en tomo a la pregunta. La
semantica se define como el estudio del significado.

Barreras Humanas.- también pueden existir impedimentos humanos para la
comunicacion y estas restricciones se consideran como las mas graves de todas
las barreras de la comunicacion, por lo cual resulta primordial analizarlas
concisamente en nuestro método. Estos problemas ocurren debido a las
emociones personales, como las predisposiciones, percepciones, competencias,
habilidades sensoriales etc.

Clasificaciones.-

Por lo general, las formas y tipos de comunicacion se agrupan o clarifican en varias
categorias para su estudio, analisis, explicacidbn y comparacion. Hay varias
clasificaciones de comunicacion, pero podriamos mencionar tres sistemas de
agrupacion mas comunmente usados como lo son 1.- oral y escrita 2- descendente
ascendente y lateral y 3.- forma e informal

Oral y escrita.- los sefalamientos escritos y orales se refieren al tipo de mensajes
comunicados. Muchas formas de comunicacion, en especial las interpersonales, se
hacen orales y por escrito, debido a que en este tipo de comunicacion interviene
gran parte de la interaccion humana.

Descendente, ascendente y lateral. - estas clasificaciones se refieren a la direccion
de los mensajes y de la informacion dentro de la estructura de una empresa. Debe
optarse por un sistema de comunicacién combinado, dado que no es posible elegir
solo una de estas formas de comunicacion. Las comunicaciones descendentes
incluyen comunicaciones frente a frente, intercambios de informacion a través de
jefe-subordinado y asi aplica a los otros casos.

Formal e Informal - Las clasificaciones de la comunicacion formal e informal se
refieren a los estilos, maneras y formatos de los flujos de informacion
organizacional. Cuando los mensajes se envian, transmiten y reciben a través de
un determinado patrén jerarquico autoritario, al que comunmente se le Illama
cadena de mando, entonces tiene lugar la comunicacién formal. Sin embargo
mucha informacion dentro de la empresa se intercambia en una forma que parece
menos sistematica y mas informal. Generalmente, a un sistema de comunicacion
informal se le llama "canal secreto de comunicacion" o "chismorreo" debido a su
evidente crecimiento y desarrollo fortuitos.

Patrones o poderes.-

Se han investigado exhaustivamente los patrones o redes de comunicacion formal.
Se puede enviar un mensaje de una persona a otra mediante una de las varias
alternativas existentes de patrones o canales de comunicacion. Desde luego que
unos de estos canales son mas eficaces que otros, de hecho, un de ellos debe se
probado como optimo.
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Podria decirse que, por lo que respecta a las empresas, realmente no hay una
forma exclusiva de comunicarse, puesto que la manera mas eficaz de comunicar
los mensajes dependera de factores tales como rapidez, exactitud, costo y
limitaciones de tiempo.
Las redes por lo general, se identifican de acuerdo a las configuraciones de sus
componentes. Patrones tales como circulo, cadena, rueda, piramide etc. Cada uno
de estos patrones tiene ciertas ventajas y desventajas referentes a su uso. La
conclusion general es que la mejor manera de lograr los resultados en una
organizacion es mediante el uso de diversas redes y medios de comunicaciones en
lugar de una sola; asi se aseguran algunas ventajas, en tanto que las desventajas
inherentes se pueden eliminar.

Funcion de la percepcion.-

Dentro de ciertos limitantes, la gente ve lo que quiere ver, y escucha lo que quiere
escuchar. Por consiguiente, el proceso de comunicacion no puede entender
consistentemente a menos que se tenga una vision de la percepcién humana.

La percepcion es el proceso de lograr que los sucesos tengan un sentido y de dar
significado a las experiencias; es un fendbmeno unicamente humano, mediante el
cual las personas interpretan los sucesos que le rodean. Cada persona puede
percibir los sucesos en forma diferente; por lo tanto la percepcién ayuda, pero
también puede distorsionar el proceso de la comunicacion.

Lo que significa escuchar.-

Escuchar es un proceso humano inherente a las etapas de recepcidén y
descodificacion del modelo de comunicacion. Dado que la comunicacidon es un
proceso bidireccional (que implica un entendimiento mutuo), escuchar es un
aspecto esencial en cualquier sistema de comunicacion.

Por lo general, se mal interpreta y se dice que escuchar es parte mas importante
en la recepcion que en la descodificacion. Se oye con los oidos pero se escucha
con la mente. Escuchar eficazmente es un proceso activo el cual se debe analizar
claramente en nuestro método para evaluar dicha comunicacion; se necesita tanta
concentracion mental para recibir y descodificar un mensaje como para codificarlo
y enviarlo.

Que es escuchar - implica hacer uso conciente del sentido del oido. En un contexto
amplio, implica prestar atencion o hacer caso del sentido de cualquier
comunicacién oral o grafica. Aunque por lo general, este concepto se aplica
estrictamente con referencia a la recepcion y de una manera mas universal a todas
las formas de informacién y a todos los datos transmitidos.

Recientemente se ha dado énfasis a esta accion y estos nuevos estudios sostienen
que un administrador de tiempo completo emplea la mitad de su tiempo en
escuchar; y también revelan que la mayoria de las personas escuchan solo con un
25% de eficacia.

El modelo administrador de personal debe conocer perfectamente los principios de

comportamiento de la administracion de personal. Tales principios se basan en el
conocimiento inicial de los conceptos de motivacion y de comunicacion. La
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motivacion es un concepto abstracto y complejo del comportamiento cuya
definicién y evaluacion son temas de controversias aun no resueltas.

Con frecuencia, los especialistas en comunicacion presentan diversas guias para
escuchar con eficacia, y en su mayoria no son mas que cuestiones de cortesia en
el comportamiento. Muchas de estas guias se enfocan también en el tema que
quiza para algunos sea el ultimo recurso al cual recurrir para mejorar su habilidad
de escuchar.

Dicho tema es la idea de que una persona que escucha con eficacia es aquella que
"tiene la mente abierta y la boca cerrada". No se puede lograr una descodificacion
eficaz si se cierra la mente, y es imposible ser un buen agente si siempre se esta
hablando.

En general, el comportamiento motivado se puede explicar mediante un enfoque de
sistemas con variables complejas de la interaccion dinamica. En el comportamiento
motivado influyen fuertemente factores como el dinero y la aplicacién de castigos,
premiso etc.

La comunicacion es el proceso de transferir informacion, el significado, y
entendimiento de una persona, lugar, o cosa, por lo general un modelo de proceso
de comunicacion incluye los pasos o etapas de ideas codificacion, transmision,
medio, recepcion, descodificacion y accion.

Las barreras pueden ser técnicas, semanticas o humanas. Por lo general, las
formas y tipos de comunicacién se agrupan o clasifican en categorias tales como
escrita u oral, descendente-ascendente-Lateral, formal e informal.

Se llaman patrones o redes de comunicacion a los diferentes ordenamientos
configuraciones o sistemas de transferencia de informacioén, datos o mensajes.
Tanto la recepcion como la accion de escuchar tienen una funcién determinante en
cualquier sistema o forma de comunicacion.

3.2.2 Cultura Organizacional

Que es la Cultura

“....De hecho existe la posibilidad de que la uUnica cosa realmente
importante que los lideres deben hacer es crear y administrar la cultura...."

El lenguaje es uno de los rasgos culturales mas distintivos. Aunque no basta
conocer otra lengua, si no, es necesario conocer y comprender otras culturas, esto
nos permitira no solo efectuar mejores intercambios sino estar en condiciones de
efectuar mejores negociaciones.

Es frecuente encontrar el "shock cultural" cuando una persona es enviada a
trabajar sin preparacion previa a otra cultura pues se encuentra con una serie de
ideas, costumbres y maneras de ver la vida y el trabajo, que puede resultar
totalmente ajena a la suya. Incluso puede haber intensos conflictos en este sentido.
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Cuadro de comparaciones de aspectos de cultura de la Mexicana y la

RASGOS
Direccion/Supervision

Control

Estética

Etica

Mexicu

Norteamericana

México Estados Unidos

Direccion/supervision

Tradicionalista Gran
respeto v aceptacion de
la autoridad. Actitud

servil. Dificilmente
cuestiona decision del
superior. No hay

tradicion de delegar
responsabilidad.
Autoridad obligacion de
rendir cuentas.

México

No es frecuente el
seguimiento ni los sistemas
de control y verificacion.
Estan introduciéndose poco
apoco principalmente en
empresas grandes. Concepto
de rendiciones de cuentas un
tanto rudimentarias.

Apreciacion de lo romantico, lo
artistico, lo musical y lo
mistico.

En situaciones del trabajo se
disfrutan las presentaciones

artisticas y la pomposidad.

Decir la verdad en términos
absolutos se percibe como
descortesia debido a la
necesidad de diplomacia. La
corrupcion existe
abiertamente.

I

Desagrado por la
autoridad, trata de
trabajar lo mas posible
sin referirse al superior.
Se siente justificado al
cuestionar decisiones
del superior
consideradas erréneas.
Largo historial de
delegar

responsabilidades y
autoridad  claramente
definidas firme
disposicion de rendir
cuentas.

Estados Unidos

Procedimientos de control y
verificacion altamente
desarrollados. Clara
orientacion hacia resultados

Poca atencién dedicada a
adornos. En el trabajo Ila
estética no recibe importancia.

cstados uinuus

Enorme énfasis en honradez y
veracidad: se consideran
normas sociales. Los casos de
corrupcion son severamente
sancionados.
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...La cultura se puede entender como un conjunto organizado de reacciones 0
maneras de conducirse, caracteristico de una sociedad particular...”

Segun shein (1990): define a la cultura como un esquema de suposiciones
basicas, inventadas descubiertas o desarrolladas por un determinado grupo
conforme aprende a lidiar con sus problemas respecto a la adaptacién externa y a
la integracion interna.

Segun pfiffner y sherwood (1970) es importante el estudio de la cultura para los
directivos ya que: facilita la comprensiéon del funcionamiento de las
organizaciones. Le ayuda a predecir la conducta.

Constituye un sustituto de la experiencia, facilita los cambios.

“...Las culturas organizacionales influyen de manera decisiva en el
Comportamiento de los empleados..."

Subsistemas de la cultura

Pueden catalogarse tres subsistemas en los aspectos culturales de una sociedad:
ideoldgico, sociologico y tecnoldgico.

Subsistema ideoldgico: Se refiere a las creencias, ideas, valores en suma a la
filosofia y los modos de ver el universo imperante en una cultura. Aqui se
destacan los valores, todo aquello que la sociedad o el individuo considera como
una situacion ideal.

Subsistema sociolégico: Se refiere a la conducta humana, como son normas, que
regula la interaccién de los individuos, tabues, prohibicién de efectuar ciertos tipos
de comportamiento, rol o papel la accion que debe desempefar una persona.

Estatus: Constituye a una posicion, con deberes y privilegios reconocidos dentro
de una jerarquia.

Ritos: Se entiende una serie de actos preestablecidos llevados a cabo en ciertas
ocasiones.

Costumbres: Son comportamientos repetidos cada vez que se presenta
situaciones semejantes, una especie de habitos.

Subsistema tecnoldgico: Cada cultura emplea diversos utensilios y herramientas
a fin de ayudarse a obtener satisfactores para sus necesidades. El subsistema
tecnolégico permea las actividades de produccion e influye por medio de los
contactos sociales, en las actitudes, los valores, las costumbres etc.

Cultura y personalidad

El individuo nace con un equipo de comportamientos, el cual va a ser enriquecido
por la atmdsfera cultural; alcanza su maxima expresion solo dentro del contexto
social, pues individuo y sociedad no son términos contrapuestos sino
complementarios.
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Cada individuo posee un organismo y una serie de habilidades y experiencia que
lo hacen unico ademas de que la cultura le imprime su sello por medio de
costumbres, normas y valores.

Subcultura

e regional: diferencias en las culturas de diferente region geografica

e ocupacional: diferencias segun la ocupacion de cada individuo

e organizacional: diferencias y especializaciones de las organizaciones,

e subcultura propia de la empresa, ejem. Los tipos de términos que se utiliza

Estratificacion y movilidad sociales

e Es un hecho bien conocido el de la divisidn del trabajo probablemente desde la
aglutinacion del ser humano en las hordas primitivas, se dio cuenta de la
necesidad de que cada uno de los miembros del grupo se encargara de diverso
tipos de tares, algunas de las cuales seguramente eran consideradas mas
peligrosas y dificiles (por ejemplo, la caceria), concediéndoles mayor prestigio,
esto condujo a la formacién de jerarquias.

En toda sociedad existen diversos estatus o jerarquias. El individuo que cuenta
con cierto estatus esta obligado a comportarse de cierta forma, pues juega un
papel; los demas esperan de el cierto patrones conductuales.

Las personas ocupantes de un estatus se sienten atraidas por quienes se
encuentran al mismo nivel y tienden a rechazar a quienes se encuentran en otras
jerarquias.

Los agrupamientos espontaneos surgidos en los diversos niveles se denominan
clases sociales, cada clase social se puede considerar como un subsistema que,
aunque participa de los rasgos culturales generales posee un conjunto propio de
valores, norma, actitudes, patrones de comportamiento etc.

Los indicadores principales son: la ocupacion, el grado de estudios, el nivel de
ingresos, el lugar de residencia etc.

Sistema de castas (circulo cerrado de jerarquias), la persona nacida dentro de un
estatus no puede pasar a otro, ejemplo: durante la época colonial y recientemente
en la india.

Actualmente en los paises occidentales existe o que llamamos la movilidad social
vertical, o sea, el paso de una clase social a otra.

La movilidad horizontal se refiere al cambio de ocupacidn, o lugar de residencia.
La cultura de la pobreza

Segun el cientifico Rubén Ardila, la psicologia social de la pobreza se caracteriza
por los siguientes aspectos:

a) lenguaije: el arsenal linguistico resulta bastante reducido y tiene como objetivo
reforzar la estructura social en vez de transmitir informacion.
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b) sentido del tiempo: estan enraizados en el presente y se muestran Indiferentes
hacia el futuro.

c) centro de control: los pobres creen estar mas sujetos a los factores externos
ambientales, en la gestion y la determinacion de la propia vida.

Nota: esta semblanza se aplica a términos generales, afortunadamente existen
excepciones.

Rasgos Culturales en diversas naciones

Hofstede (investigador holandés) trabajo de manera ardua sobre los aspectos
culturales en la organizacion. Llevo diversas investigaciones con las cuales llego a
las siguientes conclusiones y datos después de diferentes analisis.

Encontr6 algo importante: la cultura nacional influia mas que la posicidén
jerarquica, la profesion, la edad o el sexo para explicar las actitudes y los valores
relativos al trabajo.

Las dimensiones culturales a las cuales arribo constituyen los extremos de cada
escala, desde luego que hay puntos intermedios

e |ndividualismo vs. colectivismo:

Individualismo implica relaciones interpersonales lejanas, el individuo se ocupa
solo de si mismo y de sus familiares inmediatos, (cita en el edificio rockefeller:
"creo en el valor supremo del individuo y en su derecho a la vida, la libertad y la
persecucion de la felicidad... el mundo no debe proporcionar a nadie un sustento
pero si la forma debe ganarse la vida...)

El colectivismo es caracterizado por redes sociales compactas, la vida en grupos
especialmente la familia resulta el denominador comun se espera que los
miembros del grupo se cuiden y apoyen mutuamente y la lealtad es
preponderante

e Distancia de poder: se refiere a la manera en que los miembros con menor
poder dentro de una organizacion aceptan la distribucién desigual de aquel
(se acepta lo que dice el jefe porque es el jefe, tenga o no razoén) los titulo,
jerarquias y el formalismo son muy Importantes.

e Evitacién de la incertidumbre: mide el grado en el cual las personas en una
sociedad se sienten amenazadas por situaciones ambiguas y el grado en el
cual intentan evitarlas mediante el ofrecimiento de estabilidad en el trabajo,
el establecimiento de reglas formales (caracteristica de la burocracia) el
rechazo de comportamientos e ideas fuera de lo esperado tolerancia
hacia cualquier desviaciéon de la mediania), la aceptacion de verdades
absolutas y el logro de conocimientos completos.

e "Feminidad vs. Masculinidad” (Hofstede, conceptua la masculinidad como

el grado en el cual los valores dominantes en una sociedad ponen énfasis
en la asertividad, la adquisicion de dinero y bienes materiales, la feminidad
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se enfoca a las interpersonales, el interés por los demas y la calidad de
vida en general.

De acuerdo a esto las naciones con mayor grado de masculinidad definiran
mas rigidamente los roles de los dos sexos, de tal forma que las mujeres no
podran desempenfar trabajos tradicionalmente reservados a los hombres.

La cultura respecto al trabajo

Para satisfacer las necesidades primarias: alimentacién, vestido, etc. El
trabajo constituye una accion trascendente

Ahora bien, las perspectivas hacia el trabajo pueden ser diferentes en la
cultura occidental, la religion predominante es el cristianismo, con sus
diversas variantes, y el judaismo en el génesis, Dios, iracundo ante la
desobediencia de Eva y Adan, los maldice, a la primera, con el parto
doloroso, y al segundo con el trabajo: "ganaras el pan con el sudor de tu
frente". asi pues, el trabajo es considerado como un castigo divino, no tiene
nada de extrafio, entonces, tratar de evadirlo (en algunas sociedades).

En otras, principalmente en donde se practica el protestantismo calvinista,
la postura es diferente: entre mas trabaje una persona, mas estara siendo
castigada y mas lavara sus pecados; por tanto, tendra mayores
posibilidades de obtener la salvacion, lo anterior, aunado a una vida frugal
("mas facil sera que un camello pase por el ojo de una aguja que un rico
entre en el reino de los cielos"), conduce a la acumulacion de capitales,
entonces, esta acumulacion sera vista como un signo de santidad.

Max weber (1958) atribuyo a la religion la riqueza de las naciones. dice que
el ideal de los catdlicos es retirarse del mundo, a un monasterio, a la
contemplacion, en cambio, el ideal protestante, especialmente de los
calvinistas, es luchar en el mundo, trabajar intensamente y acumular
riquezas para hacer el bien, por tanto, los paises catdlicos estan menos
desarrollados econdmicamente en comparacion con los protestantes.

En el sintoismo, religion preponderante en los paises asiaticos (con
creciente potencial econémico), el mundo fue creado por el trabajo de los
dioses; éstos son dioses de la produccion, no de la creacion, asi, la mision
de los seres humanos es "...trabajar para el establecimiento del reino de los
dioses...”

Cultura organizacional

En las organizaciones, existe un proceso de "seleccion natural’, donde las
personas con creencias Yy valores semejantes permanecen en la
organizacion, pues se encuentran en un entorno afin, asi, la cultura
organizacional va reforzandose, por tanto, cambiar la cultura organizacional
significa transformar dichas creencias y valores, firmemente enraizadas en
las mentes de la mayoria de los miembros de la organizacion.

Las organizaciones se catalogan en dos polos opuestos respecto a la
cultura: mecanicista y organicas.
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La cultura y las practicas de recursos humanos
¢, Cuales son algunas de las acciones del area de recursos humanos que inciden
sobre la formacion de la cultura? Yeung.

- La Comunicacién

- La Integracion (reclutamiento, seleccidn e induccién)
- La Evaluacién del desempefio

- El Desarrollo

- Las Recompensas

Elementos integradores de la cultura organizacional (schein)

» La relacion de la organizacion con el entorno.
Siendo cuidadosa respecto a la ecologia, creacién de empleos, cumplimiento a la
legislacion, atencidn a clientes, etc., o no.

» La naturaleza de la actividad humana
¢, Se espera que las personas participen activamente en la conduccién de las
organizaciones, o que callen y acaten las érdenes impartidas por los jefes?

» Larealidad y la verdad

En algunas organizaciones, la realidad s6lo se ve por medio de los jefes y, por
ende, la verdad esta en sus aseveraciones u oOrdenes, en otros lados, la
investigacion (es decir, la generacion de conocimientos y no la repeticion
memorista) tiene la funcién de explorar la realidad y tomar decisiones mas
certeras.

» El Tiempo
La organizacion puede orientarse fundamentalmente al pasado, al presente o al
futuro.

» La Naturaleza Humana
Anteriormente presentadas en las teorias gerenciales y los supuestos respectivos
referentes a los seres humanos.

» Las Relaciones Interpersonales
¢ Debe prevalecer el interés del individuo sobre el grupo o a la inversa? ;Cuales
son las formas correctas de relacionarse?

» La homogeneidad y la Diversidad

Pueden buscarse ideas o enfoques muy semejantes entre los miembros o grupos,
o por el contrario, aprovechar las diferencias a fin de generar nuevas ideas y dar
mayor riqgueza a los puntos de vista. ;Se acepta o se reprime la innovaciéon y la
desavenencia?

Hofstede y colaboradores, agregaron las siguientes dimensiones:
-Orientacién hacia los procesos o hacia los productos.
-Orientacion hacia los empleados o hacia el trabajo.

-Parroquial vs. profesional.
-Sistema abierto o cerrado.
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-Control laxo o rigido.
-Normatividad o pragmatismo.

Culturas resultantes del modelo denominado valores en conflicto (Quinn y
colaboradores)

Cultura de grupo: el interés fundamental se centra en las relaciones
Interpersonales, los valores predominantes son la confianza, la pertenencia y la
participacion, los lideres tienden a la consideracion y el apoyo, colocan el énfasis
en el trabajo en equipo, los criterios de eficiencia incluyen el desarrollo del
potencial humano y el compromiso de los miembros en la organizacion.

Cultura de desarrollo: pone énfasis en la adquisicion de recursos, la creatividad y
la adaptacion a los aspectos externos a la organizacion, los directivos tienden a
ser idealistas, emprendedores, inclinados a aceptar riesgos, a establecer una
vision del futuro y a conseguir apoyos externos.

La motivacion se centra alrededor del crecimiento de la organizacion, la
creatividad y la variedad.

Cultura racional: se coloca la atencién en la productividad, el desempefio y los
avances respecto al logro de objetivos bien definidos, la motivacion estriba en la
competencia y el logro de metas, los lideres tienden a ser directivos, orientados
hacia la consecucion de objetivos, los criterios de éxito incluyen: planeacion,
productividad y eficiencia.

Cultura jerarquica: se enfatiza la uniformidad, la coordinacion, la evaluacion, la
eficiencia interna, la logica de la organizacion interna y la estabilidad, la
motivacion se centra en alcanzar la seguridad y el orden mediante el
establecimiento y el cumplimiento de las normas, los lideres tienden a ser
cautelosos y conservadores, prestando atencion a los aspectos técnicos, los
criterios de eficiencia incluyen el alcance, la estabilidad y el control.

La cultura de las organizaciones exitosas

¢ Realizan esfuerzos para comunicarse constantemente con todas las partes
interesadas (clientes y trabajadores principalmente).

e Centralizan la formulacion de politicas pero descentralizan la ejecucion.

e Emplean mecanismos de integracion, conocimiento de los trabajadores de la
misién y objetivos de la empresa.

¢ Invierten fuertemente en su capital humano, siendo importante la competitividad
y satisfaccion del cliente, ademas la capacitacion y el desarrollo constantes
resultan imprescindibles para la promocién, en vez de contratacién de externos.

e Mantienen una orientacion constante hacia los resultados y el mejoramiento

constante, midiendo este mejoramiento por medio de resultados demostrables,
recompensando el logro y no solo el esfuerzo.
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Facetas de las empresas exitosas (collins y porras)

e Las empresas exitosas no tienen puesta su mira en la generacion de Ganancias,
se guian por una serie de valores basicos.

¢ No existe un conjunto de valores "correcto", lo importante es creer y actuar de
acuerdo con los valores.

¢ No son necesarios los lideres carismaticos, los lideres pusieron su esfuerzo en
construir una organizacion perdurable mas que en brillar individualmente

¢ Lo unico constante es el cambio, como fuerza impulsora hacia el progreso, pero
manteniendo inalterables sus valores basicos.

e No hay temor de comprometerse con grandes metas, a veces muy audaces,
para estimular a las personas y como impulso hacia el avance.

¢ No tienen temor a los ensayos y errores, dan cabida a la Experimentacion vy al
aprendizaje a base de fallas.

e Se concentran en superar sus propios logros, el hecho de aventajar a los
competidores viene como subproducto de rebasar sus propios éxitos.

¢ Persiguen varias cosas a la vez, encuentran la manera de servir a la vez a dos o
mas amos.

El cambio de la cultura organizacional

Algunas recomendaciones importantes al respecto son:

¢ Es necesario partir de la mision, la vision y los valores correspondientes.

e Disenar el tipo de cultura deseada, considerando los elementos ofrecidos por
Schein como base, pues si no se disefia dicha cultura deseada, ésta surgira
espontaneamente, por tanto es mejor planearla que esperar su nacimiento
natural.

e Una vez determinado el tipo de cultura deseado y necesario para cumplir la
mision, es necesario ir introduciendo cambios, siguiendo una estrategia, y en base
a una transformacién paulatina.

Esta transformacioén de la cultura sera mas aceptada si:

e Las personas que dirigen y conducen la organizacion, o los departamentos,
experimentan presiones, tanto internas como externas para cambiar, quiza la
conciencia de los retos del presente y el futuro en relaciéon con la competitividad

puede ayudar.

e Se involucran en el cambio y estan deseosos de experimentar con nuevos
procedimientos y nuevas ideas.
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¢ Se utilizan como motores del cambio personas comprometidas con la mision, los
objetivos, los procesos, las técnicas, etc.

¢ Existe interés en obtener resultados tangibles a mediano y largo plazo, en vez
de querer verlos al dia siguiente.

Pero este Intento de transformacion puede generar resistencia, algunas razones
son:

¢ No se ven claramente las razones para cambiar.

e La velocidad de los cambios, si se implementan nuevos cambios antes de
concluir los anteriores, se genera ansiedad y estrés.

e Los métodos propuestos no se perciben claramente como el remedio para los
males existentes.

e Los cambios se perciben como una amenaza a las necesidades psicoldgicas y
sociales.

e Generalmente un cambio conlleva 6rdenes superiores, lo cual significa una
cierta restriccion a la propia autonomia e iniciativa.

e Una modificacion a lo establecido acarrea mayor esfuerzo, tiempo, atencion y
energia, por lo tanto debe haber una visualizacion clara de los beneficios.

e Cualquier novedad en los procedimientos, politicas o estructuras, implica
incertidumbre en cuanto al futuro, en cuanto que las personas desconocen si
cuentan con las capacidades para enfrentarse con éxito a esa nueva situacion.

e Pueden verse también amenazas a la necesidad de estatus, donde los
superiores no quieren perder su poder.

¢ Pueden percibirse indicios de alterar las relaciones interpersonales establecidas.

e La posible amenaza a la seguridad econdmica, percibiendo que quiza los
servicios de algunas personas ya no sean requeridos en el futuro.

¢ La modificacion amenaza a las premisas culturales existentes. valores, normas,
costumbres, etc.

Que se puede hacer ante esto.

e Mostrar la necesidad del cambio, plantear los problemas existentes en los
antiguos modos de operar apoyandose en estandares y sistemas de informacion.
¢ Incrementar la comunicacion en ambos sentidos.

¢ Permitir la participacidén con ideas, sugerencias y decisiones.

e Mostrar los beneficios personales y organizacionales con datos.

e Poner énfasis en la manera que el cambio puede contribuir a satisfacer las
necesidades psicoldgicas, sociales y organizacionales.

e Presentar casos exitosos de la aplicacion de los procedimientos y cambios
propuestos.
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e Dar a conocer los objetivos e intenciones del cambio, respetandolos siempre.
e Prestar atenciéon a la necesidad de seguridad exhibiendo las politicas para
asegurar la permanencia en el empleo, los ingresos, el estatus, la capacitacion,
etc.
e Efectuar un diagnédstico de los rasgos culturales presentes y analizar cuales
pueden facilitar el cambio.

Hemos definido la cultura y el cambio, hemos aprendido que ninguno es sencillo y
franco, y que los dos se requieren ser analizados por nuestro método para
encontrar las areas de oportunidad para mejorar la organizacion, evaluando el
comportamiento humano con el fin de obtener los mejores resultados de las
personas que laboran en la organizacion.

Todos estos factores que hemos considerado como parte importante de una
organizacion, es necesario para alcanzar una mejora organizacional, un método
que nos permita evaluar la cultura organizacional de nuestra empresa,
considerando todos estos factores, tipos que existen de cultura para de este modo
realizar un estudié que nos dirija a poder evaluar dichos factores y estar en
posibilidad de realizar las acciones que se requieran para mejorar la organizacion.

Un Ejemplo de Cultura

“....Alejandro ansiaba que llegara el momento de su primera reunién con Fernando,
por su parte, Fernando, también estaba excitado. Ambos tenian sdlidas
reputaciones en un area especifica; desde un punto de vista profesional, se
conocian bien, ambos tenian el mismo puesto pero en diferentes paises. Largos
meses de conversaciones habian resultado en la posibilidad de una sociedad
conjunta capaz de dominar un continente

Por desgracia ambos individuos se dieron cuenta rapidamente la imposibilidad de
trabajar juntos con efectividad, Alejandro se sentia incomodo con la costumbre de
Fernando de acercarse demasiado y gesticular en exceso.

Cada ves que sucedia, Alejandro se echaba para atras de manera instintiva.
Cuando le contestaba a Fernando siempre lo hacia de manera pausada y carente
de emocién, esto enojaba a Fernando, Se inclinaba hacia adelante intentando
restablecer el debate pasional, con la misma firmeza, Alejandro se volvia hacia
atras, por lo cual Alejandro empezé a considerar a Fernando agresivo y
argumentativo; por su parte Fernando tuvo la impresion que Alejandro era frid y
desinteresado. La brecha de ellos empez6 a ensancharse considerablemente. La
percepcion de ambos de que la negociacion no estaba llegando a ninguna parte. Si
personas de amplia experiencia no eran capaces de trabajar de manera
armoniosa....”

Que sucedid en este ejemplo breve y simple de los efectos culturales al nivel
interpersonal. Alejandro y Fernando no se entendian debido a ellos, se infirid que
sus empresas tampoco podrian operar una sola. La intencion de unir sus esfuerzos
fue pospuesta de manera indefinida y nunca se logro la alianza estratégica.

¢ Porque no trabajaron juntos Alejandro y Fernando? Resulta muy facil encogerse y

decir a las diferencias culturales, pero esta afirmacién es tan incorrecta como
imprecisa. La verdadera razon fue simplemente la distancia corporal. Como
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resultado de este desequilibrio de comportamiento, surgieron otras diferencias
magnificadas del mismo tipo, tales como rapidez, y forma de hablar, y
posteriormente fueron estereotipos tales como agresividad y frialdad.

Discusion racional no lleva a ninguna parte. Se presenta entonces la tentacion
irresistible de usas el poder.

Corazones y mentes. - Las razones para el cambio son muy validas. Sabemos que
su discusion racional no nos permitira lograrlo. Tan bien sabemos que el poder
probablemente provocara efectos laterales indeseables. Por consiguiente, tenemos
que ganamos a la gente, persuadirlos de nuestro punto de vista.

La gente no es tonta, algunas veces pueden comportarse como tontos, pero en
realidad no lo son, escuchan si en realidad creen que eres honesto y piense que lo
que les dices les puede ayudar, si no es asi no te ponen atencion.

Por lo anterior si se esta decidido a ganarse los corazones y las mentes de la
gente, solo existen dos caminos. El primero es manipularlos y tristemente esta es
la ruta mas frecuente y la otra forma es en permitirles convencerse por si mismos.
Este es el verdadero liderazgo y muchas veces es como una cualidad del gerente
requerido para que los seguidores le entreguen sus corazones y mentes.

Métodos para intentar provocar cambios: una evaluacion

Los tres métodos mas comunes para intentar instituir cambios tienen todos grandes
Limitaciones.

La discusién racional no nos llevara muy lejos, ganarse los corazones y las mentes
de la gente solo pueden hacerlo unos cuantos. El ejercicio del poder, desembocara
casi inevitablemente, en crear efectos indeseables. Ademas, no hay garantias de
que los cambios resultantes sean precisamente los deseados originalmente.

Al llegar a este punto, es casi imposible no sentir un alto grado de desaliento.
Muchos Libros gerenciales, sugieren la existencia de maneras faciles de obtener
estos resultados; este libro enfatiza que no lo es. En realidad se sugiere, que no
hay un método facil para modificar una cultura organizacional.

El gran poder de la cultura como fuerza contraria a los cambios es uno de los
factores principales. Hay otros mas, con demasiada frecuencia, cuando se trata de
organizaciones empresariales, nuestra percepcion es en parte apropiada, pero en
gran medida inapropiada.

Puntos clave para considerar en cambio cultural

-Intentar cambiar la cultura directamente es mas inudtil aun que tratar de cambiar

directamente las actitudes

-Es necesario comprender la cultura existente. Lo implicito debe hacerse explicito.
Este es un proceso delicado para le cual conviene contratar consultores externos.

-Es inevitable que la cultural prevaleciente tenga efectos productivos y

contraproducentes. La gente debe entenderlos.

105




Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
El desequilibrio se debié al comportamiento, pero ¢;Por qué se presento dicho
desequilibrio? Ocurrié debido a que ambas partes hicieron supuestos (conflictos)
acerca de la separacion corporal adecuada. Ambos supuestos eran implicitos en
sus respectivos comportamientos. Ni Cesar ni Fernando se preguntaron si sus
supuestos sobre esto eran correctos, tampoco consideraron que las personas de
distintas nacionalidades podrian tener ideas potencialmente conflictivas acerca de
la separacién corporal correcta.

Lo unico que sabian es que no pudieron trabajar juntos; no determinaron porque y
como nunca lo supieron fueron incapaces de aprender de esta experiencia,
desafortunadamente estos episodios son muy frecuentes, por lo cual resulta
importante para nuestro método ver claramente este tipo de factores para mejorar
la organizacion.

Definicidon de cultura

En los ultimos afos se han definido muchas definiciones de cultura organizacional
muy poco adecuadas, en especial en los libros gerenciales de cambios. Una de la
definiciones mas comunes de cultura es "la forma que se hacen las cosas aqui".
Sin embargo, un analisis rudimentario de esta definicion pone al descubierto sus
deficiencias "la forma que se hacen las cosas aqui”, se refiere al comportamiento.

Mi definicion de cultura es simple, la cultura es en general un supuesto implicito,
en particular,un conjunto de supuestos implicitos en un comportamiento. El poder
de la cultura se deriva en tal grado de este aspecto implicito. Para cambiar una
cultura, lo implicito debe hacerse explicito y resolverse. Esto resulta especialmente
dificil debido al problema obvio de tener que identificar en primer lugar que es lo
implicito.

Como se forma la cultura

Cual es el origen de la cultura, podriamos poner un ejemplo, imaginemos que
iniciamos una empresa y nadie se conoce, como pasan los dias en lugar de
llamarse con respecto, se empiezan a llamar por apodos y el horario era estipulado
de comida una y media horas y las personas al paso de los dias empezaron a
retardarse y no respetaban dichos horarios.

Esto se llama normas de comportamiento como en el ejemplo eran de puntualidad,
formalidad, disciplina y productividad, relacionadas en todos los tipos con el
comportamiento.

Las normas de comportamiento incluyen dos puntos de gran interes, el primero es
que surgen con bastante rapidez y el segundo es que la gente es muy conciente de
ellas.

Esto podria explicarse como "si hago esto" (comportamiento) se produce un efecto
inmediato “(resultado). Pienso que esto sucedera (expectativa).

De esta manera podriamos decir que si vamos a la escuela el primer dia y
comienzas a hacer preguntas fueras de lugar (comportamiento), la reaccion
inmediata sera de desaprobacién social (resultado). Ahora ya se lo que puede
suceder (expectativa)
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Imaginemos ahora que han pasado muchos meses, quiza un afio cada norma de
comportamiento  hemos  recorrido muchas veces el ciclo del
comportamiento/resultado/expectativa. Vemos que surge un nuevo factor llamado
actitud.

Como se difiere la actitud de la expectativa, pues mientras la actitud surge de
manera rapida, la actitud requiere mucho mas tiempo para formarse. Mientras
somos muy concientes de la expectativa, no lo somos tanto de la actitud. Con la
actitud empezamos a dar por sabidas las cosas.

Si regresamos al ejemplo del lugar que llegamos por primera vez, han pasado
varios anos todo el personal ha recorrido el ciclo de primer orden
(comportamiento/resultado/expectativa) innumerable veces. También han sido
expuestos al ciclo de segundo orden (comportamiento/resultado/actitud) en
numerosas ocasiones.

El comportamiento manifestado en forma de normas se ha constituido en normas
de actitud de las cuales casi nadie es conciente. Sin notarlo, ha surgido otro
elemento el cual llamamos cultura.

¢, Como se difiere la cultura de la actitud? Consideramos nuevamente los dos
puntos clave relacionado con el tiempo y la concietizacién. La actitud surgié en
cuestion de meses, la cultura requiri6 muchos afos y mientras somos concientes
de la actitud, no somos concientes para nada de nuestra cultura.

Dado lo anterior volvemos a uno de los factores iniciales del comportamiento
original, el planteamiento de preguntas dificiles. Al nivel de expectativas, somos
concientes de que no debemos hacerlas. El nivel de actitud, apenas somos
concientes de que no debemos hacerlas, simplemente no las hacemos, pero al
nivel cultural, ni siquiera se nos ocurriria plantearlas. Suponemos de manera
implicita que no deben hacerse, y si nos encontramos con alguien recién llegado a
la empresa que nos comparta nuestro supuestos implicitos, probablemente nos
sentiriamos muy ofendidos sin saber en realidad porque.

Ya habiendo definido la cultura y mostrado como se origina, necesitamos ahora
considerar el concepto de cambio.

El concepto de cambio

El cambio es simultaneamente uno de los grandes temas y un de los términos mas
gastados de nuestro tiempo. Usamos la palabra cambio sin ni siquiera pensar en
su significado, lo cual hace que sea un término gastado,

El cambio es una realidad incomoda, que no se tenga ninguna duda al respecto.
Para empezar, no existen sindbnimos exactos del cambio descriptivos del término.
Cuando una palabra no tiene sindnimos obvios, lo mas probable es que sea un
concepto fundamental. Este es el caso del cambio. Es un concepto fundamental
poco comprendido y de inmensa importancia en el mundo moderno.
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Una definicion técnica del cambio puede expresarse como una diferencia
significativa. Un cambio es la experiencia de diferencias significativas, es por
encima de cualquier cosa, una experiencia y pueden ser personales individuales.
Mi experiencia de un evento dado puede ser muy diferente a la tuya.

De esta manera, las reacciones de la gente a lo que se supone debe ser un cambio
pueden ser muy diversas. Para alguien, la redundancia puede constituir la
oportunidad de hacer lo que siempre ha deseado, y para otro significa otra cosa
totalmente diferente, por lo cual es importante reconocer que las experiencias de
diferentes personas ante una situacién nunca son iguales a otros. Por desgracia,
esto es exactamente lo que se supone cuando se trata de cambios en la cultura
corporativa.

Tiempos para los cambios culturales

Definimos ya el cambio como "la experiencia de diferencias significativas". El
analisis estratégico no es una administraciéon del cambio. El cambio no puede
hacerse con el simple hecho de hablar de el.

El Ingrediente vital del cambio es la accidén, sin accion no hay cambios, sin
acciones sostenibles no hay cambios sostenibles, sin acciones de progreso no hay
cambios valiosos y estas son las verdades simples ignoradas por muchos.

Formas para tratar de inducir cambios
Existen tres formas tradicionales para intentar instrumentar cambios:

-Discusion racional
-Poder
-Corazones y cerebros

La discusion racional. - existe un imperativo para el cambio y la organizacion
necesita reaccionar, es casi seguro que habrad un argumento racional para el
cambio. Esto es lo que deberia suceder, pero casi nunca sucede en la practica, ni
en el trabajo ni en otras situaciones

Poder.- Pocos de nosotros somos melancélicos para gozar del poder por el solo
hecho de ejercerlo. La mayor parte desea lograr lo que se busca proporcionando
razones validas, esto es, a través de la discusién racional, pero si la discusion
racional no alcanza sus fines, ¢ que otro recurso queda?

Esta situacibn es especialmente aplicable a la gente proveniente de otras
organizaciones. Si han tenido experiencia previa en los cambios, saben que

- Se debe tener mucho cuidado en evitar una cultura son sindrome de atacantes y
defensores.

- La gente debe entender como se forma la cultura, por que existe, que cosas
buenas y malas contiene y por que es mas facil triunfar con un enfoque en
comportamiento y resultados.

“....Principio de un gran problema cultural: Tratar de modificar el comportamiento
cambiando la cultura equivale a atacar el problema desde una direccidn
equivocada.

No funciona...."
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Mi enfoque de los cambios culturales se fundamente en la premisa de que se debe
manejar y administrase. El ciclo de cambio cultural descrito con anterioridad nos
proporcionara un modelo y mecanismo para el cambio, sin embargo, este modelo y
mecanismo es a su vez, un enfoque que de resolucion de problemas que
ejemplifica la imposibilidad de hacerlo sin acertividad.

Los conflictos son una de las caracteristicas naturales e inevitables de la
interaccidon humana. Todos los seres humanos son similares hasta cierto punto y
todos los seres humanos son también diferentes hasta cierto grado. Nuestras
similitudes rara vez son problemas pero las diferencias provocan conflictos.

Para deshacerse de los conflictos personales, es necesario aprender a olvidar
nuestras emociones y volvemos desapasionados. Este cambio de enfoque
contiene tres elementos.

1.- Respeto mutuo- me respeto a mi mismo y te respeto a ti, por consiguiente no
intentare atacarte o manipularte y te pide o mismo.

2.- Desacuerdos legitimos.- sin embargo, existe un tema en el cual no es1amos de
acuerdo. -Sin importar quien de nosotros tiene la razén o estas equivocado,
seguimos teniendo un desacuerdo, el cual es legitimo.

3.- Contrato psicolégico.- me comprometo a trabajar contigo en este tema de tal
manera que nos sea posible alcanzar un acuerdo aceptable y benéfico para
ambos.

Hemos definido la cultura y el cambio, hemos aprendido que ninguno es simple y
directo y que los dos se requieren ser analizados por nuestro método para
encontrar las areas de oportunidad para mejorar la organizacion, evaluando el
comportamiento humano con el fin de obtener los mejores resultados de las
personas que laboran en la organizacion.

También hemos a rendido que la cultura contiene multitud de dificultades, sin
embargo, muchas organizaciones tienen culturas notoriamente disfuncionales. Con
frecuencia, el cambio cultural no solo es deseable sino realmente indispensable
para la supervivencia.

Ha llegado el momento de considerar algunas de las dificultades practicas
experimentales por las diversas organizaciones en el espinoso camino hacia un
cambio de cultura corporativa con el objetivo principal de obtener mejores
rendimientos en una organizacion de cualquier tipo que sea.

Partiendo de todos estos factores que hemos considerado como parte importante
de una organizacion, es necesario para alcanzar una mejora organizacional, un
método que nos permita evaluar la cultura organizacional de nuestra empresa,
considerando todos estos factores, tipos que existen de cultura para de este modo
emitir un estudio que nos dirija a poder evaluar dicho factor y realizar las acciones
que se estimen pertinentes para mejorarla totalmente.
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Organizacion Efectiva y Cultura Organizacional

“....La falta de disefio en la organizacion es ilégica, cruel, un desperdicio e
ineficiente. Es ildgica porque lo primero que se requiere siempre es un buen disefio
o planeacion, es cruel porque quienes sufren principalmente por la falta de disefio
en la organizacion, son aquellas personas que trabajan en una empresa y es un
desperdicio porque a menos de que los trabajos se ordenen con toda claridad a lo
largo de las lineas de especializacion funcional, sera imposible capacitar a nuevo
hombres para que tengan éxito en puestos cuando sus titulares sean ascendidos,
renuncien o se retiren y es ineficiente, porque si la administracién no se basa en
principios, se basara en personalidades, con el consiguiente aumento de politicas
de la compaiia, porque una maquina no operara suavemente cuando en su
construccion se han ignorado los principios fundamentales de la ingenieria..."

Organizar incluye desarrollar una estructura intencional de roles para el desempefio
efectivo. La organizacion requiere de una red de centros de decisién y
comunicacién para coordinar los esfuerzos hacia las metas del grupo y la empresa,
para que funcione, se tiene que comprender la estructura organizacional y se
deben llevar a la practica los principios.

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural, que estan llamadas a
vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico
y tecnoldgico, o por el contrario, como cualquier organismo, encerrarse en el marco
de sus limites formales. En ambos casos, esa realidad cultural refleja un marco de
valores, creencias, ideas sentimientos y voluntades de una comunidad institucional.

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia. A los miembros
de la organizacion y da las pautas acerca de como las personas deben conducirse
en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede ver que la
conducta de la gente cambia en el momento en que traspasa las puertas de la
empresa.

Hoy en dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras mas flexibles
al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de
sus miembros. Esto implica generar condiciones para promover equipos de alto
desempenfio, entendiendo que el aprendizaje en equipo implica generar valor al
trabajo y mas adaptabilidad al cambio con una amplia vision hacia la innovacion.

El aspecto central de las organizaciones con miras al éxito es la calidad de sus
lideres con plena libertad en el sentido de su autonomia, poseedores de un alto
nivel de capacidades, lo cual le permite gerenciar el cambio con visién proactiva.

"....La cultura, por definicidn, es dificil de describir, intangible, implicita, y se da por
sentada, pero cada organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones,
conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a dia en el
lugar de trabajo.... “
Concepto de cultura

Con respecto a lo que es cultura, se puede inferir, que abarca tantos aspectos que
no existe accion humana que no este contemplada en el renglén cultural.
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Este orden de ideas, nos induce a pensar que todos los seres humanos somos en
una u otra forma, poseedores de cultura

La cultura es como la configuracion de una conducta aprendida, cuyos elementos
son compartidos y transmitidos por los miembros de una organizacion.

Ademas, la cultura es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las
cosas compartidas en mayor o menor medida por los miembros de una
organizacion.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las
estrategias, estructuras y sistemas implementados a lo largo de los afos de
funcionamiento de la misma.

Definicién de la cultura organizacional

“....La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido
entre sus miembros y que distingue a una organizacién de las otras...

En lo que se refiere a las organizaciones, la cultura es el patron general de
conducta, creencias compartidas y valores que tienen en comun sus miembros. La
cultura se puede inferir de los que dicen, hacen y piensan las personas dentro de
un ambiente organizacional.

La cultura organizacional es, a grandes rasgos, uno de los pilares fundamentales
para apoyar a todas aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas en
el contexto social de las organizaciones

La cultura organizacional puede ser percibida como un registro histérico de los
éxitos y fracasos que obtiene la empresa desde su inicio y durante su desarrollo, a
través de los cuales puede tomarse la decision de omitir o crear algun tipo de
comportamiento favorable o desfavorable para el crecimiento de la organizacion.

Incluye el aprendizaje y la transmisién de conocimientos, creencias y normas de
conducta a lo largo de un periodo de tiempo, lo que significa que la cultura
organizacional es bastante estable y no cambia con rapidez.

Con frecuencia, fija el tono de la compania y establece reglas implicitas de la forma
en que se debe comportar la gente, muchas dan una idea general de aquello que
apoya una compainiia en particular.

La cultura de una organizacién se establece y se mantiene. La cultura original se
deriva de la filosofia del fundador. Esto influye fuertemente en el criterio que se
emplea en la contratacién del personal. Las acciones de la alta direccion actual
establecen el clima general de lo que es un comportamiento aceptable y de lo que
no lo es.

La cultura organizacional se fundamenta en los valores, las creencias y los
principios que constituyen las raices del sistema gerencial de una organizacion, asi
como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de
soporte a esos principios basicos.
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Cbomo se forman las culturas organizacionales

A ciencia cierta, la cultura organizacional siempre ha existido dentro de los
diferentes tipos de empresas de todas partes del mundo desde sus inicios. Siempre
que se habla de filosofia de trabajo, también se esta hablando de la cultura
organizacional o de la forma de desempefio laboral que las empresas implantan y
prefieren dentro de sus areas operativas y de desarrollo.

En realidad la gerencia de recursos humanos se ha mantenido a través de los afios
como el organismo motivador y encargado de que el personal que labora dentro de
empresa tenga un estilo particular y propio de poner en practica, crear y desarrollar
sus ideas.

Luego que la gerencia de recursos humanos fomenta y apoya la cultura
organizacional a seguir, ha de escoger un representante o lider dentro del area de
trabajo que motive y de seguimiento a la filosofia de la organizacién, induciendo al
personal a sentir que las metas, objetivos y creencias de la organizacion también
son suyos, ademas de desarrollar el sentido de compromiso e identificacion del
mismo con su area de trabajo.

Fomento de una cultura organizacional

La efectividad de una organizacion también recibe la influencia de la cultura
organizacion, que afecta la forma en que se llevan a cabo las funciones gerenciales
de planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y control.

El Reconocimiento de la importancia de la cultura corporativa de ninguna manera
es algo nuevo ya que hace mas de 200 afios en la antigua Grecia, Pericles insistié
con vehemencia a quienes estaban en guerra con los espartanos, que fueran fieles
a valores como los inherentes a la democracia: informalidad en la comunicacion, la
importancia de la dignidad individual y los ascensos basados en el desempernio.
Pericles comprendié que los valores fundamentales podrian ser la diferencia entre
la victoria o la derrota.

Si se le da la oportunidad de elegir, la mayoria de las personas probablemente
preferira trabajar en una organizacion como la del ambiente B, en la cual se puede
participar en el proceso de toma de decisiones, se evalua a la persona por criterios
de desempeiio mas que basandose en la amistad, se tienen canales de
comunicacién abiertos en todas direcciones y se tiene la oportunidad de ejercer
mucho autocontrol.

Caracteristicas de la cultura

Las organizaciones al igual que las huellas digitales, son uUnicas y singulares,
poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones
interpersonales, sistemas de recompensa, toma de decisiones y filosofia; la union
de todos estos elementos es lo que constituye la cultura.

La notable diferencia existente entre las diversas filosofias organizacionales es lo
que hace que la cultura de cada organizacion se considere unica y exclusiva,
ademas de permitir un alto grado de entendimiento e interrelacién entre sus
miembros.
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La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o
incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos.
Los individuos construyen su propia personalidad y su propio lenguaje a partir de
las raices, la organizacion, los objetivos y creencias de la organizacion para la cual
trabajan, aprendiendo a interpretar correctamente las exigencias y comprender la
interaccion de los distintos individuos y de la organizacion.

Es a través de la cultura de una empresa que se ilumina v se alimenta el
compromiso del individuo con respecto a la organizacion.

Funciones de la cultura

La cultura cumple con varias funciones en el seno de una organizacion. En primer
lugar, cumple la funcién de definir los limites hasta los que los comportamientos
difieren unos de otros. Segundo, transmite un sentido de identidad a sus miembros.
Tercero, facilita la creacion de un compromiso personal con algo mas amplio que
los intereses personales del individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema
social.

La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacion al
proporcionarle normas adecuadas de como deben comportarse y expresarse los
empleados.

El mal conocimiento de la cultura puede ser causa de malos entendidos y malas
interpretaciones dentro de las sociedades en el momento en que pierde su
capacidad de coordinacién y de integracion.

Tipos de cultura organizacional

Dentro de los tipos de cultura organizacional pueden ser mencionados los
siguientes:

Cultura predominante: es aquella cultura que muestra o expresa los valores
centrales que comparte la gran mayoria de los miembros de la organizacion.
Cuando se habla de cultura organizacional se habla de cultura dominante.

Subcultura: son culturas que reflejan problemas, situaciones y experiencias que
comparten sus miembros.

Si las organizaciones no tienen una cultura dominante y solo estuvieran
compuestas por numerosa subcultura, el valor de la cultura organizacional como
variable independiente decreceria bastante porque no existiria una interpretacion
uniforme de la conducta considerada como aceptable o inaceptable.

La influencia del lider sobre la cultura organizacional.
Los gerentes y en particular los altos gerentes, crean el clima de la empresa.

Sus valores influyen sobre la direccion de la empresa, aunque el termino valor se
una en forma diferente, un valor se puede definir como una creencia bastante
estable sobre lo que es apropiado, y lo que no es, y que guia las acciones y la
conducta de los empelados para cumplir con los propésitos de la organizacién. Se
puede pensar en los valores como a lo que forma ideologia que se infiltra en las
decisiones que se toman cada dia.
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En muchas companias exitosas los lideres de la empresa impulsados por valores
sirven como modelos de los roles, fijan los estandares para el desempefio, motivan
a los empleados, hacen que la compainia sea especial y son simbolo para le
ambiente externo.

La cultura organizacional creada por los lideres de la empresa puede dar por
resultado que las funciones gerenciales se lleven a cabo en forma bastante
diferentes.

La vision clara de un propésito comun fomenta el compromiso. Mas aun, cuando
las personas participan en el proceso de toma de decisiones y ejercen auto
direccion y autocontrol, se sientan comprometidas con sus propios planes. Sin
embargo, es necesario reforzar los valores abrazados mediante recompensas e
incentivos, ceremonias, historias y acciones simbdlicas.

La organizacion incluye desarrollar una estructura intencional de roles para el
desempefio efectivo. Muchos de los errores en la organizacion se pueden evitar
planeando primero la organizacion ideal para el logro de los objetivos y después
haciendo modificaciones a acuerdo con el factor humano u otras situaciones.

La planeacion de la organizacion identifica las necesidades de integracion de
personal y ayuda a superar las deficiencias en el personal. También expone las
duplicaciones de esfuerzos, las lineas de autoridad y comunicacion imprecisas y
las formas anticuadas de hacer las cosas. La organizacion efectiva permanece
flexible y se ajusta de acuerdo con los cambios en el ambiente.

Para hacer que el personal opere de manera eficiente, es importante ensefar las
relaciones de autoridad, hacer que la linea atienda lo que dice el personal y
mantener informados al personal. Mas aun, la efectividad exige que el personal
prepare recomendaciones completas y que la utilizacion del personal se convierta
en una forma de vida organizacional.

Se puede reducir el conflicto organizacional mediante el uso de organigramas y
descripciones de puestos.

La organizacion se mejora ensefiando su naturaleza y reconociendo la
organizacion informal y los rumores. Mas aun, las empresas efectivas desarrollan y
fomentan una cultura organizacional apropiada.

La cultura organizacional es la médula de la organizacion que esta presente en
todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. Esta nace en la
sociedad, se administra mediante los recursos que la sociedad le proporciona y
representa un factor activo que fomenta el desenvolvimiento de esa sociedad.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las
estrategias, estructuras y sistemas que presenta la misma y puede ser aprendida,
evoluciona con nuevas experiencias, y puede ser cambiada para bien, si llega a
entenderse la dinamica del proceso de aprendizaje.

La referida cultura tiene la particularidad de manifestarse a través de conductas
significativas de los miembros de una organizacién, las cuales facilitan el
comportamiento en la misma, y se identifican a través de un conjunto de practicas
gerenciales y supervisorias, como elementos de la dinamica organizacional.
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Es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion, porque los valores y
las normas van a influir en los comportamientos de los individuos.Se ha podido
observar en los diferentes enfoques sobre cultura organizacional que la cultura es
apreciada como una vision general para comprender el comportamiento de las
organizaciones, por otro lado como una forma de conocer con profundidad el
liderazgo, los roles, el poder de los gerentes como transmisores de la cultura de las
organizaciones.

El comportamiento individual depende de la interaccion entre las caracteristicas
personales y el ambiente que lo rodea; la originalidad de una persona se expresa a
través del comportamiento y, la individualidad de las organizaciones puede
expresarse en términos de la cultura.

La capacitacién continua del personal de la empresa es un elemento fundamental
para dar apoyo a la creacion de un programa orientado al fortalecimiento del
sentido de compromiso del personal hacia la empresa, cambiar actitudes y
fomentar la comunicacién, comprension e integraciéon de las personas.

Cuando la cultura de una organizacion esta bien sustentada por sus valores, se
busca que todos los integrantes de ésta desarrollen una identificacion con sus
propositos estratégicos y desplieguen conductas de desarrollo y auto motivacion.

Hemos definido la cultura y con esto aprendido que no es simple y se requiere que
sean analizados por nuestro método que permita evaluar las areas de oportunidad
para que una organizacion tenga una mejora en su organizacion, mediante la
cultura organizacional.

3.2.3 Liderazgo

Liderazgo

“...El comportamiento gerencial participativo, de apoyo y orientado a las relaciones
podria ser preferido subjetivamente por los subordinados sin mejorar objetivamente
el desempeno de estos..."

El liderazgo es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con
entusiasmo para alcanzar objetivos. Es el factor humano que ayuda a un grupo a
identificar hacia donde se dirige y luego lo motiva a alcanzar sus metas. Sin el
liderazgo, una organizacién seria solamente una confusion de personas vy
maquinas, de la misma manera que una orquesta sin director serian solo musicos e
instrumentos.

El liderazgo transforma el potencial en realidad, por lo cual en este estudio se
analiza la naturaleza del liderazgo; los comportamientos, papeles, suposiciones y
habilidades que se combinan para formar diferentes estilos de liderazgo, los cuales
ayudaran para construir el método que nos permita evaluar el liderazgo que existe
en los puestos de mayor jerarquia en una empresa y partiendo de ahi, hacia abajo
en cadena secuencial.

115




Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
La naturaleza del liderazgo

El liderazgo es una parte importante de la administracién, pero no lo es todo.

Los gerentes deben planear y organizar, por ejemplo, pero el papel primario de un
lider es influir en los demas para que traten de alcanzar con entusiasmo los
objetivos establecidos. Esto significa que los lideres fuertes pueden ser malos
gerentes si sus errores en planeacion hacen un grupo avance en direcciones
equivocadas. Aunque pueden hacer que su grupo se mueva, simplemente no
lograran movilizarlo en la direccion que cumpla adecuadamente con los objetivos
organizacionales.

Comportamiento del Liderazgo

Al ser humano le ha interesado la naturaleza del liderazgo desde los inicios de la
historia. Las primeras investigaciones trataron de identificar las caracteristicas que
separan a los lideres de los no lideres, o entre los lideres, de éxito y lo que no lo
tenia. Algunos estudios se centran en los factores de personalidad como la
inteligencia, ambicién, agresividad y otros analizan caracteristicas fisicas tales
como estatura, constitucién y atractivo.

No obstante lo anterior a mi parecer no existe un determinado conjunto de
caracteristicas que sean estables en los diferentes grupos y tareas, pese a los
insistentes esfuerzos.

Gran parte del énfasis, ha asado de las caracteristicas de personalidad hacia la
identificacion de los comportamientos de los lideres. De acuerdo a este punto de
vista, un liderazgo exitoso depende de comportamientos, habilidades y acciones
apropiadas, y no de caracteristicas personales. Esto es muy importante ya que los
comportamientos pueden aprenderse y cambiarse, en tanto que las caracteristicas
personales son relativamente fijas.

Los tres diferentes tipos de habilidades que utilizan los lideres son a mi juicio:
técnicas, humanas y conceptuales, aunque en la practica estas habilidades estan
interrelacionadas, puede considerarseles separadamente.

La habilidad técnica se refiere al conocimiento y capacidad de una persona en
cualquier tipo de proceso o técnica.

La habilidad humana es la capacidad para trabajar eficazmente con las personas y
para obtener resultados del trabajo en equipo. Ningun lider, de cualquier nivel
jerarquico, escapa a la necesidad de poseer una importante habilidad humana.
Esta es la parte principal del comportamiento para el liderazgo, y se analiza en este
documento.

La habilidad conceptual es la capacidad para pensar en términos de modelos,
marcos de referencia, y relaciones amplias, como en los planes estratégicos de
largo plazo.

Dado todo lo anterior a mi parecer podria definir que la habilidad conceptual tiene

que ver con ideas, mientras que la habilidad humana se centra en las personas y la
habilidad técnica se refiere a cosas.

116

@

S



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
Aspectos Situacionales

El liderazgo de éxito requiere un comportamiento que una y estimule a los
seguidores hacia los objetivos definidos en situaciones especificas. Los tres
elementos (lider, seguidores y situacion) son variables que se afectan entre si para
determinar un comportamiento a apropiado del lider. En ocasiones, los lideres
deben resistir a la tentacién de ser visibles en una situacion. Aun cuando el buen
lider comprende un conjunto de comportamientos, no debe confundirse como
simple actividad cuando se le requiere. En otras palabras un lider debe ser directo
v controlador, como se indica en este estudio.

Los lideres como seguidores

Con pocas excepciones, los lideres de las organizaciones son también seguidores.
Casi siempre reportan a alguien mas. Los lideres deben poder adoptar ambas
posiciones adecuadamente, poder relacionarse hacia arriba y hacia abajo.

En las organizaciones formales de varios niveles jerarquicos, capacidad de
subordinacion es uno de los primeros requisitos de un buen lider. Es la clave que
abre la puerta hacia las oportunidades de liderazgo y mantiene al lider en balance
con el resto de la organizacion.

Modelo del liderazgo de trayectoria-meta

Para mi tal como lo menciona Robert House y otros han desarrollado un punto de
vista del liderazgo de trayectoria-meta a partir de ideas inicialmente presentadas
que a su vez se deriva del modelo de motivacion por expectativas.

El modelo de liderazgo de trayectoria-meta sefiala que la tarea del lider es utilizar
la estructura, apoyo y recompensas para crear un medio de trabajo que ayude a
empleados a cumplir con la metas de organizacion. Los papeles mas importantes
comprendidos aqui son crear una orientacién hacia la meta y mejorar la trayectoria
hacia esta para que pueda alcanzarse.

La fijacion de metas desempefia un papel central en el proceso de trayectoria-
meta, asi como la administracion por objetivos el cual es un sistema en el que los
gerentes y subordinados acuerdan mudamente la rutina del empleado, la
orientacién de los proyectos, los objetivos personales para el afo siguiente y el
criterio que se utilizara para evaluar el cumplimiento de las metas.

La vision es un tipo especial de fijacion de metas en la creaciéon y comunicacion
para una organizacion. Una visidbn es una imagen a largo plazo o idea de lo que
puede y debe lograrse; si se explica apropiadamente a los demas, sirve para
estimular su compromiso y entusiasmo. Una vision también podria integrar la
creencia y valores compartidos que sirven de base para la creacion y cambio de la
cultura de una organizacion.

Poder y Politica
Todos los lideres deben tratar con el poder y la politica. El poder es la capacidad

de influir en las personas y los sucesos. Es la materia prima del lider, la manera en
que los lideres extienden su influencia a los demas.
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La politica se refiere a las formas en que los lideres obtienen y utilizan el poder. Es
necesaria para ayudar a un lider a mantenerse encima de la situacién y controlar
los sucesos hacia objetivos deseados.

Tipos de Poder

El poder se desarrolla de diversas maneras. A continuacién menciono los cuatro
principales de poder organizacional y sus fuentes.

Poder personal, también conocido como poder referente, poder carismatico y poder
de personalidad, surge individualmente en cada lider. Es la capacidad de los
lideres para desarrollar seguidores a partir de la fuerza de su personalidad.

Poder legitimo, también conocido como poder de posicion y poder oficial, proviene
de una autoridad superior. Otorga a los lideres el poder para controlar los recursos
y para recompensar y castigar a los demas.

Poder experto, también conocido como la autoridad del conocimiento, proviene del
aprendizaje especializado. Es el poder que surge del conocimiento e informacion
que tiene una persona sobre una situacion compleja. Depende de la educacion, la
capacitacién y la experiencia.

Poder politico, proviene del apoyo de grupo. Deriva de la habilidad de un lider para
trabajar con las personas y sistemas sociales a fin de obtener su apoyo y apego.
Se desarrolla en todas las organizaciones.

Dado todo lo anterior y mencionado estos tipos de poder, es importante comentar
que estos tipos de poder surgen de diversas fuentes, pero en la practica estan
interrelacionados uno con otro, por lo cual resulta prioritario mezclar todo esto para
poder realizar el método que permita evaluar el liderazgo, que permita lograr la
mejora organizacional para alcanzar metas.

Estilos de Liderazgo

El conjunto de acciones de los lideres, como lo perciben sus empleados, se conoce
como estilo de liderazgo. Representa su filosofia, habilidades y actitudes en la
practica. Los estilos analizados difieren con base en la motivacion, poder u
orientacion hacia las tareas y las personas.

Teoria Xy teoria Y

La teoria X de Douglas McGregor es un conjunto tradicional de suposiciones sobre
las personas, supone que a la mayoria de los individuos les disgusta el trabajo y
tratan de evitarlo si es posible.

La teoria y comprende un enfoque mas humano y de apoyo hacia la administracion
de las personas. Supone que los individuos no son naturalmente flojos.

Se han propuesto muchas calificaciones diferentes de estilos de liderazgo y se ha
encontrado que son utiles. Las mas sencillas se basan en una sola dimension, en
tanto que las demas se centran en dos o mas formas para distinguir entre los
estilos. Aunque con frecuencia hay similitudes entre los sistemas, por lo cual
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vamos a diferenciar estilos con base en el uso que hacen los lideres de las
recompensas, el poder o el énfasis primario en la consideracion frente a la
estructura.

Lideres positivas y negativos.- Existen diferencias en la manera en que los lideres
tratan a sus empelados para motivarlos. Si el sistema utiliza recompensas, el lider
utiliza el liderazgo positivo pero si hace hincapié en los castigos, el lider aplica un
liderazgo negativo.

Lideres autocraticos, participativos y de rienda suelta - la manera en que un lider
utiliza el poder establece también un tipo de liderazgo. Los lideres autocraticos
centralizan el poder y la toma de decisiones en si mismos.

Los lideres participativos descentralizan la autoridad. Las decisiones participativas
no son unilaterales, como con el autdcrata, ya que derivan de consultas con los
seguidores y de su participacion.

Los lideres de rienda suelta evitan el poder y la responsabilidad. Dependen en gran
medida del grupo para establecer sus propias metas y resolver sus problemas.

Uso de la consideracion y estructura por parte del lider.- dos estilos diferentes del
liderazgo con los empleados son la consideracion y la estructura. A los lideres
considerados les importan las necesidades humanas de sus empleados, tratan de
lograr un trabajo en equipo, ofrecer apoyo psicolégico y ayuda a los empelados con
sus problemas. Los lideres estructurados y orientados al trabajo, por otra parte,
creen que obtienen resultados si mantienen a las personas constantemente
ocupadas y les exigen que produzcan.

Enfoque de contingencia hacia el estilo de liderazgo

El estilo de liderazgo positivo, participativo y considerado, no siempre es el mejor.
A veces hay excepciones, y la necesidad primordial de los lideres es identificar
cuando deben utilizar un estilo diferente. Se han desarrollado varios modelos para
explicar estas excepciones y se les conoce como enfoque de contingencia (o
situacional). Estos modelos indican que es estilo de liderazgo mas  apropiado
depende de un analisis de la naturaleza de la situacién que enfrenta el lider.

Fiedler realizo un modelo de contingencia del liderazgo basado en la distincion
previa entre orientacion hacia los empelados y hacia el trabajo, y sugiere que el
estilo de liderazgo mas apropiado depende de si la situacidén general es favorable,
desfavorable o esta en una etapa intermedia para el lider. En medida en que varié
la situacion, también varian los requerimientos de liderazgo.

El papel unico de liderazgo del supervisor

Los supervisores son lideres que ocupan posiciones en el nivel gerencial mas bajo.
Los supervisores deben ser lideres, lo mismo que los demas gerentes. Existen
cinco puntos de vista diferentes sobre el papel del supervisor, que se analizan a
continuacion: persona clave, supervisor intermedio, supervisor marginal, otro
trabajador y especialista del comportamiento.
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Persona clave en la administracion - El punto de vista tradicional de la gerencia
con respecto a los supervisores es que son personas clave en la administracion,
toman decisiones, controlan el trabajo, interpretan la politica de la empresa y
generalmente son las personas clave en el proceso de realizacion del trabajo.

Supervisor en posicion intermedia - De acuerdo con este punto de vista, los
supervisores se encuentran entre las fuerzas sociales opuestas de la gerencia y de
los trabajadores. La gerencia tiene un conjunto de expectativa con respeto a los
supervisores.

El supervisor marginal- El supervisor marginal queda fuera o al margen de las
principales actividades e influencias que afectan al departamento. Poco aceptado
por la gerencia, ignorado por el personal de oficina y sin ser uno de los
trabajadores, el supervisor es en realidad quien camina solo.

Otro trabajador - Un cuarto punto de vista de los supervisores es que siguen
siendo empleados en casi todo. En primer lugar, con frecuencia carecen de
autoridad. En centro de toma de decisiones esta en otro lado, por lo que los
supervisores simplemente son los encargados de ver que se cumpla con las
decisiones.

Especialista en el comportamiento.- la gerencia en algunas situaciones ve al
supervisor primordialmente como un especialista en el comportamiento, de acuerdo
con este punto de vista, los supervisores son especialistas, de la misma manera,
que la mayor parte de los miembros del personal con quienes interactuan.

El liderazgo es el proceso de estimular y ayudar a otras personas a trabajar con-
entusiasmo para la consecucion de objetivos. Esta determinado principalmente por
el comportamiento, no por las caracteristicas personales. Los papeles de los
lideres combinan habilidades, técnicas, humanas y conceptuales, que los lideres
aplican en diferentes grados y en diversos niveles organizacionales. Su
comportamiento como seguidores es importante también para la organizacion.

El modelo de trayectoria-meta del liderazgo hace hincapié en dos papeles
importantes. Uno es la fijacién de metas, que es un poderoso enfoque motivacional
analizado previamente. La administracién por objetivos es un sistema que clarifica
las metas y concede a los empleados algo de libertad para determinar como
alcanzarlas. Esta vision también ofrece una imagen amplia de hacia donde puede y
debe dirigirse la organizacion. En su segundo papel importante, los lideres se
centran en el apoyo hacia la trayectoria al ayudar a los empleados a realizar su
trabajo y en este sentido el poder y la politica se convierten en herramientas
importantes.

Los lideres aplican diferentes estilos de liderazgo, que van desde el de rienda
suelta hasta el autocratico. Aunque un lider positivo, participativo y considerado
tiende a ser mas eficiente en muchas situaciones, los enfoques de contingencia del
liderazgo sugieren que se puede tener éxito con una diversidad de estilos. El lider
debe analizar primero la situacion y descubrir los factores clave de la tarea,
empleados o la organizacion, que le sugieran cual es el mejor estilo en ese caso.
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Los supervisores desempefian diferentes funciones de liderazgo, pues son el punto
de contacto directo con la mayoria de los empleados. Cuando se compara la
organizacion con un arco, el supervisor es la piedra angular que une a la gerencia
de nivel superior con los empleados.

Partiendo de todo lo anterior elaboraremos el método que permita evaluar el
liderazgo, asi como su influencia en el comportamiento humano en una empresa
para detectar las areas de oportunidad para la mejor organizacional.

Liderazgo para el desempefio

“...El comportamiento gerencial participativo, de apoyo y orientado a las
relaciones podria ser preferido subjetivamente por los subordinados sin
mejorar objetivamente el desempefio de estos....”

Administracion y liderazgo.-

Para tener éxito en verdad, todo supervisor necesita tanto habilidades
administrativas, como de liderazgo, como gerente de primera linea, usted
contribuye al proceso de planeacion, toma de decisiones y se le exige aplicar
controles y mejorias- estas son algunas de las obligaciones mas importantes de un
gerente, pero para tener éxito de verdad, tendra que combinar esas obligaciones
con la conduccién de los empleados.

El liderazgo significa vision, influencia en los empleados para que se desempefien
bien y empatia; también incluye establecer una direccién y ser catalizador del
cambio centro de la organizacion.

Como supervisor se necesita alentar a sus empleados a adquirir nuevas
habilidades y a inspirar a las personas a creer en si mismas y en su capacidad de
contribuir a la organizacion. Estos supervisores realizan acciones que resultan en
el compromiso de todos los empleados en el trabajo que necesita realizarse. Tales
acciones caracterizan el liderazgo para el desempenfo, el tema de este punto.

Definicién de liderazgo.-

El liderazgo "es un proceso para influir en las personas, a fin de que quieran
trabajar con usted y la organizacion para alcanzar objetivos", he aqui la diferencia:
los lideres inspiran a las personas a querer trabajar con ellos. Los jefes obligan a
las personas a trabajar para ellos, por lo anterior existen los siguientes elementos
del liderazgo.-

- El liderazgo solo puede darse cuando 2 o mas individuos trabajan juntos, no
puede existir el aislamiento, debe existir un lider y un seguidor, las personas siguen
un lider por el carisma, no por la coercion.

- Liderazgo significa guiar a los individuos y los equipos a cambiar su forma de
desempefiarse, este cambio, por lo comun, es tanto cognoscitivo, como de
comportamiento. Esto es, los lideres cambian las percepciones de los problemas
de otros y facilitan sus acciones subsecuentes.

121




Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
- El liderazgo es un proceso de influencia positiva. Los lideres son eficaces si guien
los pensamientos y comportamientos de otros para obtener resultados que sena
para el mejor interés de todos.

El liderazgo como actitud.-

El liderazgo se refiere tanto a la actitud como a cualquier accién en particular que
un supervisor o gerente pudieran emprender, una actitud de liderazgo incluye
respetar a las personas, al facilitar e insistir en la excelencia de todos.

El que el supervisor exhiba liderazgo en estas situaciones queda determinado por
su actitud.

La definicibn mas util de actitud para nuestro propdsito es “sensacion o posicidon
hacia una situacion”. En otras palabras, tiene que ver con la forma que se enfrenta
a una situacién que afecta lo que usted haga.

La diferencia entre un lider y un jefe, radica en que un lider se orienta al sistema,
las interdependencias y trabajar juntos y un jefe usa el mando y control de arriba
hacia abajo, con poca preocupacion de como afecta esto a las personas.

Liderazgo y poder.-

Con frecuencia la idea de poder se asocia con el liderazgo, los lideres tienen poder,
pero es un poder condicional que proviene de su capacidad de ayudar a otros a
que tengan éxito, el significado de poder es .tener autoridad, control o influencia
sobre otros.

Una persona tiene el poder y la habilidad de influir en otros porque esos otros
creen que es su mejor interés el que esa persona detente el poder, esto significa
que necesita procurar los intereses de los demas para retener el poder, que no es
absoluto.

Los tipos de poder.-

Expongamos los tipos de poder en las organizaciones: poder de recompensa,
poder coercitivo, poder legitimo, poder experto y poder de referencia.

Poder de recompensa - "Es el resultado de una creencia de los empleados de que
su supervisor les dara reconocimiento por su cumplimiento y desempefio de
diversas tareas" solo es util si cuando los empelados puedan recibir por su buen
desempefio, incremento de salarios, bonos y promociones.

Supervisiéon

Un punto demasiado importante y en el cual no se puede dejar por un lado en el
liderazgo es la supervisidon del personal ya que de ahi surge la aplicacidon correcta
del lider en la influencia sobre las demas personas y resulta prioritario analizar este
factor en nuestro método para evaluacion del liderazgo en una empresa
constructora para detectar areas de oportunidad para mejorar.
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Definicién de Supervision.- proviene de dos palabras: super, que significa "sobre" y
la palabra latina videre, que se deriva la palabra visién, que significa "ver".
Supervisar, entonces, significa ver desde arriba.

Asi un supervisor es "una persona que observa desde arriba a un grupo de trabajo
0 un equipo y ayuda a sus miembros a desarrollar un trabajo que cree valor para
los clientes.

La contribucién de los supervisores consiste basicamente en la parte de "ayuda a
sus miembros” en la definicion, la supervision de hoy se orienta menos a decir de
las personas lo que deben hacer y mas a asumir papeles como asesor, experto,
coordinador, solucionador y evasor de problemas, enlace, constructor de equipos,
lider y facilitador.

Asesor. - Apoya, enseia y dirige la accion de individuos y equipo.

Coordinador. - Organiza recursos y personas para alcanzar metas.

Enlace. - Mantiene contactos y guia el trabajo entre grupos y departamentos.
Proveedor.- Proporciona informacion y recursos a los miembros del equipo.
Facilitados.- Busca que sea mas facil que las personas hagan su trabajo con pocas
interferencias.

Experto.- Proporciona informacién a los miembros del equipo sobre todos los
aspectos del trabajo.

Solucionador/Evasor.- Establece procedimientos para minimizar y solucionar los
problemas.

Constructor de equipo. - Establece el entorno para la colaboracién y el trabajo en
equipo.

Lider. - Influye en otros para que aporten su mejor esfuerzo.

Organizacion.- es un conjunto o una interaccion de personas que trabajan juntas
para alcanzar un proposito comun, todas organizaciones reunen personas y
recursos para cumplir alguna mision o propésito, por lo cual las organizaciones
reunen personas para que trabajen en metas comunes, pero no funcionan bien sin
gerentes que les brinden direcciones y coordinen las actividades.

Niveles de Gerencia.- conforme las organizaciones crecen y se vuelven mas
complejas, pro lo comun desarrollan unidades especializadas o grupos de
personas, este proceso es conocido como departamentalizacién (lo cual significa
dividirse en departamentos funcionales: mercadotecnia, contabilidad, servicio al
cliente, etc.)

El crecimiento organizacional y la departamentalizacion casi siempre dan como
resultado el desarrollo de niveles de posiciones gerenciales, constituyendo una
jerarquia directiva. La jerarquia directiva define las relaciones de reporte entre
quienes tienen una responsabilidad mas amplia. Podemos reconocer tres niveles
de jerarquia directiva: alta, mediana y de primera linea (el nivel del supervisor),
estas son algunas de las muchas tareas que desarrolla un gerente empezando con
las mas comunes para alta gerencia y terminando con las que de mayor frecuencia
son desempefiadas por la baja gerencia y los supervisores.-

v" Vigilar el entorno del negocio

v Aclarar y comunicar la misién y vision del Muro de la organizacion.
v Disefiar una estrategia par alcanzar una mision de la organizacion.
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v" |dentificar, adquirir y asignar personal y otros recursos necesarios.

v" Organizar y coordinar esos recursos para realizar el trabajo requerido.

v Ayudar a desarrollar los sistemas, procesos, métodos operativos,
procedimientos e informacion que permitan que las personas realicen su
trabajo.

v Crear un entorno organizacional que facilite el trabajo en equipo, la
cooperacion y la excelencia de empleados.

v Adiestrar a los empleados.

v" Administrar el desempefio del equipo.

v Coordinar grupos interdependientes.

v Medir y evaluar el desempeiio.

v" Representar al grupo o equipo.

v Mejorar continuamente cada faceta de las operaciones de la organizacion.

En pocas palabras, los gerentes de nivel superior se ocupan de los grandes
proyectos y a largo plazo y los gerentes que le siguen en la jerarquia tienen un
enfoque mas inmediato, los supervisores piensan en términos limitados a unos
cuantos meses y en asegurarse de que el trabajo fluya lo mejor posible cada dia.

Como se podra observar, existen tres grandes rubros en la jerarquia directiva, (alta
gerencia, mediana gerencia y gerencia de primera linea), los supervisores entran
en el tercer punto, por lo cual haremos referencia de este mismo.-

Gerencia de primera linea.- trabajan directamente con y son responsables de los
empleados que elaboran los productos de la compafia y entregan sus servicios”,
este es nivel del supervisor, los cuales son responsables del trabajo del empleado
en puestos no gerenciales, como operadores de maquinaria, técnicos, oficinistas,
contadores: es decir las personas que realizan las operaciones de la organizacion.

En ocasiones el lider del equipo o supervisor desarrolla las mismas tareas que los
obreros regulares, pero asume deberes adicionales, como programar el trabajo
diario, medir y reportar el desempefo, capacitar a las personas y dirigir las
actividades de mejoria.

Cualidades de un supervisor util y lider

Los supervisores tienen una amplia gama de estilos personalidades; sin embargo,
algunas de las cualidades basicas son importantes para todos los supervisores
eficientes:

- Tener comprensién y empatia hacia los demas

- Saber escuchar y comunicar

- Ser capaz de inspirar auto confianza en los demas.

- Ser justo y leal con los comparieros de trabajo y empleados.

- Ser optimistas.

- Ser un persona que delega con buena disposicion

- Tener un interés genuino en desarrollar las habilidades de otras personas

- Tener buenas cualidades par el trabajo y estar dispuesto a ensefiar a otros.
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Habilidades basicas de un supervisor lider

Se un buen supervisor no es facil; sin embargo, los buenos supervisores se hacen
no nacen. Usted puede aprender a ser y desarrollar las capacidades y habilidades
requeridas para tener éxito.

Una habilidad “es cualquier serie de aptitudes y comportamientos que ayudan a
una persona a cumplir una meta”, y se dividen en 4 categorias.-

Habilidades técnicas - "son aptitudes importantes para ejecutar un trabajo
especifico o utilizar tecnologias especiales”.

Habilidades para las relaciones humanas.- "son las que se adquieren al cultivar
relaciones eficaces con otras personas".

Habilidades conceptuales - "son aptitudes que se requieren para la recopilacion de
informacion a fin de analizarla, interpretarla y llegar a buenas conclusiones”.

Habilidades para tomar decisiones. - "son aptitudes que permiten examinar
alternativas y elegir entre ellas, asi como usar diversas herramientas y técnicas
para tomar decisiones.

Integracién de habilidades de supervision

Desglosar las habilidades en estas cuatro categorias es util; sin embargo también
es un tanto artificial, es util solo para comprender el comportamiento organizacional
y aprender a convertirse en un supervisor mas competente.

Actividades administrativas basicas de los supervisores

La sabiduria popular desglosa los pasos del proceso de la administracion del
supervisor en cinco actividades: planeacion, organizacion, administracion de
personal, direccion y control. Todos son necesarios para alcanzar las metas de
organizacion, este desglose tiene cierta l6gica, un supervisor determina lo que
debe de hacerse (planeacion), ayuda a programar a personas y otros recursos para
que se hagan el trabajo (administracién de personal) proporciona direccién y toma
decisiones que ayuden a as personas a alcanzar las metas (direccion) y determina
que tan bien se cumplié el plan y como puede mejorarse (control). Estas 5
actividades basicas de y administracion del supervisor son las necesarias y estan
interrelacionadas.

Planeacion.- Incluye "decidir que trabajo debe hacerse durante el siguiente periodo
de tiempo (dia, semana, mes afio) y determinar los pasos y procedimientos para
hacer ese trabajo.

Organizacion.- Incluye "reunir y disponer con légica de las personas, equipo y otros
recursos necesarios para cumplir el trabajo”

Administracion de personal.- Incluye "encontrar, contratar, capacitar, evaluar,
reconocer y compensar a los empleados"
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Direccion.- Incluye "conducir, influir, inspirar y guiar a las personas hacia la
consecuciéon de metas y la ejecuciéon de su trabajo con éxito”, observe que dirigir no
es tanto decir a los empleados que hacer, sino influir en ellos para que deseen
hacer su mejor esfuerzo. Los lideres inspiran confianza y compromiso con la
compafiia y el trabajo. Esto ocurre cuando, los empleados llegan a confiar en que
su supervisor ha planificado y organizado apropiadamente el trabajo y ha
proporcionado la capacitacion, informacion y herramientas que necesitan para
tener éxito. En otras palabras, el liderazgo de éxito esta finalmente ligado a las
otras actividades gerenciales; es una manifestacion de comunicacion y
competencia clara y abierta de parte del supervisor.

Control.- Significa "comparar resultados con los planes y tomar la accién correctiva
para alcanzar las metas deseadas" en otras palabras en lugar de averiguar porque
se dafo la herramienta en una tarea, el supervisor examina varias tareas que
utilizan la misma herramienta, investiga con que frecuencia y que tipos de fallas se
producen y establece procedimientos para llevar un registro y de esta manera
puede identificar las causas potenciales de esas fallas, asi el supervisor podra
disefiar métodos para impedir que esas fallas se presenten en el futuro.

Los retos del entorno de negocios de hoy para los supervisores lideres.-
Todos los supervisores, enfrentan un entorno de negocios cada vez mas complejo,

dinamico e incierto. Cuatro problemas afectan directamente el trabajo de los
supervisores.

Diversidad de la fuerza de trabajo
Etica y responsabilidad social
Cambios tecnoldgicos

Mayor competencia

Diversidad de la fuerza de trabajo.- Significa "™la mas amplia variedad de
empleados que puede ser de cualquier genero, jovenes 0 ancianos, incapacitados
fisicos y de muchos antecedentes culturales y étnicos"

Etica y responsabilidad social.- La ética se refiere " a la moralidad de una accién o
decision, o a distinguir entre el bien y el mal’ La responsabilidad social, en un
sentido mas amplio, se refiere "al impacto de una organizacién en la sociedad, que
va mas alla de hacer lo que es moralmente correcto.

Los supervisores y la ética: Las personas esperan que los supervisores y
gerentes, por la naturaleza de sus puestos, hagan lo que es correcto y eviten lo
que es incorrecto.

Los supervisores y la responsabilidad social: La responsabilidad social implica con
frecuencia " ir mas alla del deber™ o contribuir mas a la sociedad que la simple
creacion de trabajos, utilidades, bienes y servicios valiosos.

Cambio tecnoldgico.- La aplicacion de herramientas tecnoldgicas especializadas es
una forma Importante para que las companias obtengan una ventaja estratégica en
mercados, en otras palabras, la tecnologia ha afectado en mayor grado a la
supervision, ya sea por autorizar un trabajo antes realizado por trabajadores
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dirigidos por supervisores, o al dar a los trabajadores acceso directo a la
informacion y a otras personas sin tener que recurrir a una supervisor.

Competencia creciente.- En el pasado la competencia era tan deficiente o no
existian competidores y la demanda era lo bastante fuerte, evidentemente ese ya
no es el caso, actualmente la competencia es feroz entre la empresas domesticas y
la meta ahora es ™adelgazar™: Dos tendencias que son manifestaciones de esta
meta son la reduccion en el tamano y la reingenieria. La reduccion en el tamaino
por lo comun incluye “la eliminacion de niveles de gerencia y la separacion de
empleados para reducir los costos indirectos y obligar a la compafia a ser mas
eficiente". La reingenieria “es el redisefio radical y la reinvencion de los procesos

de trabajo par obtener mas por menos”
Nuevos puntos de vista sobre los papeles y responsabilidades del supervisor lider

Como supervisor usted progresara si adopta estas tendencias en el trabajo
moderno asi como es importante reconocer los cambios demograficos o
estadisticos en poblacion.

Estos cambios ambientales estan obligando a los gerentes a adoptar una nueva
perspectiva de sus suposiciones acerca de las organizaciones y como hacerlas
tener éxito. Ciertas apreciaciones recientes afectan las suposiciones acerca de la
mejor forma de administrar:

- La organizacion como sistema
- El trabajo como un proceso
- Los equipos y el trabajo en equipo

El enfoque de sistemas es "la idea de que cualquier organizacion hace en tomar
insumos, transformarlos, agregarles valor y entregar productos -que algun grupo de
dientes apreciara", un ejemplo seria una tienda de dominds pizza puede ser
considerada como un sistema. La tienda recibe varios insumos, los transforma y
entrega productos apreciados por los clientes. Los clientes a su vez aportan dinero
y la retroalimentacion que la tienda necesita para seguir sirviéndoles con eficacia.
La tienda aporta entonces dinero y retroalimentacién a sus proveedores para que
ellos puedan seguir surtiendo los consumos necesarios y asi continua el ciclo.

El trabajo como proceso, un sistema transforma los insumos en productos por la
via de los procesos. “Los procesos son los pasos de cualquier tarea que resultan
en la elaboracién de un bien o servicio que otros apreciaran”.

Equipos y trabajo en equipo un equipo .es un grupo de personas que trabajan
juntas para alcanzar una meta que todos comparten. El trabajo en quipo "es la
cooperacion, comunicacién, colaboracion y division de trabajo mediante lo cual el
equipo logra sus metas.

La meta de todo el trabajo de supervision. - es mejorar constantemente los

sistemas y procedimientos que administran con el fin de satisfacer a los clientes.
Esta meta se basa en los siguientes hechos de la vida de cualquier negocio.
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- Las organizaciones son sistemas
- Todas las organizaciones tiene el propdsito de crear productos y servicios que los
dientes valoren (y los adquieran)
- El entorno de negocios esta en cambio constante y se vuelve cada vez mas
competitivo
- Existen formas especificas para administrar procesos que hacen a la organizacion
mas eficiente.
El comportamiento humano

El comportamiento humano desde una perspectiva empresarial u organizacion.
Entiéndase por organizaciones a las unidades sociales creadas deliberadamente
con el fin de alcanzar objetivos especificos. Para que pueda existir una
organizacion tienen que existir tres elementos fundamentales que son: 1) tierra 2)
capital 3) recuso humano.

He aqui una pregunta que cualquier lider debe preguntarse, "El porque del
comportamiento de las personas en la empresa". La Organizacion como lo que es,
busca con estos es elementos tener la mayor productividad posible o lo que se
conoce como “no tener recursos ociosos" utilizando los recursos 6ptimos. Por lo
general acostumbramos a enfocamos mas en los insumos tierra y capital; esto es
debido a la informacion que arrojan los estados de perdidas y ganancias y balance
general, pasamos por desapercibido el recurso humano quien da todo su esfuerzo,
dedicacion, habilidades etc., para poder lograr los objetivos de la organizacion.

Para poder lograr un desarrollo integral (econémico, social y politico), es necesario
aprovechar los recursos al maximo y esto es tarea de todos los administradores y
directivos en el area que se encuentren ya que el futuro depende exclusivamente
de ellos, por que ellos son quienes van guiando a las organizaciones. El futuro de
paises como México esta en manos de los administradores jovenes pues son ellos
quienes nos llevaran a una mejor condicion de vida. ElI administrador como
cualquier persona, requiere un marco de referencia que le permita analizar y tratar
de predecir el comportamiento humano.

Las ciencias del comportamiento

El ser humano se encuentra inmerso en un universo que le resulta confuso a
primera vista; sin embargo, para su sobré vivencia trata de explicarselo a fin de
poder manipular para su propio beneficio los fendbmenos que ocurren en él.
Entonces el ser humano recurre a la ciencia; es decir a la descripcion objetiva,
racional del universo (de Gortari, 1958), el cientifico percibe lo que sucede en el
universo; puede imaginar u opinar que el fendbmeno sucede bajo tales o cuales
circunstancias. Por ende, el proceso mediante el cual va estructurandose la ciencia
no es caodtico o casual si no, por el contrario, requiere una serie de pasos
realizados en forma sistematica y cuidadosa. Esa serie de pequefos adelantos
constituyen el método cientifico, que es"... persistente aplicacion de la légica para
poder someter a prueba nuestras impresiones, opiniones y conjeturas  (cohen 'y
naguel, 1934).

El comportamiento humano no es si no otro de los fendmenos que ocurre en el
universo.- el ser humano se da cuenta que sus semejantes y €l mismo se
conducen de cierta forma y tratan de conocer las causas de los diversos
comportamientos que observan.
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Las ciencias del comportamiento tropiezan frecuentemente con mayores
dificultades que las ciencias fisicas. Mientras estas ultimas se enfrentan a sistemas
con menores entradas, las primeras se dedican al estudio de sistemas con un
mayor grado de apertura, es decir, los factores que los influyen son mucho mas
NUMerosos.

El comportamiento

El comportamiento es toda actividad del organismo como unidad, que cuenta con
una funcion integradora del sistema nervioso central; dos son los requisitos:

Que el organismo funcione y no unicamente los subsistemas del mismo, y que el
sistema nervioso central, que se encarga de la vida y su relacion, gobierne ese
funcionamiento de esa manera, las ciencias del comportamiento tienen como
principal propodsito el entendimiento y la comprension de las respuestas del
organismo (sistema) a los estimulos que recibe; antes que nada, los organismos,
como seres vivos estan ligados estrechamente con los ciclos bioldgicos; nacer,
crecer, reproducirse y morir, los cuales Influyen sobre el comportamiento.

El organismo tiene .diversos mecanismos biolégicos que influyen sobre la conducta
y viceversa, y la psicologia estudia las relaciones entre ambos. La conducta de una
persona en un momento dado depende del estimulo y también de sus mecanismos
bioldgicos, de sus experiencias pasadas, del ambiente en que se encuentra en ese
momento y, en general, de su personalidad. Para efecto de este trabajo,
entiéndase por personalidad el conjunto de comportamientos desplegados de
manera tipica y en forma reiterada, en circunstancias semejantes, por un individuo.
No obstante, diversas investigaciones apoyan la idea de asignar un peso mayor a
la personalidad en cuanto a la trayectoria vital de los individuos.

En los ultimos afios se acufo el término -cociente emocional” (ce) para distinguirlo
del cociente intelectual (ci) aun cuando no exista una medicion unica o indice al
respecto; comprende muchas facetas de la personalidad.

El ser humano como sistema Biopsicocultural

Por lo anterior, podra verse que las ciencias del comportamiento consideran al ser
humano como una unidad indivisible en la cual concurren tres grandes vertientes:
bioldgica, psicolégica y cultural, una ciencia que dejara de considerar alguna de
esas vertientes estaria dividiendo en forma artificial a la humanidad y, por ende,
sus estudios estarian totalmente fuera de la realidad. Es necesario agregar que esa
integracion no es estatica, nunca permanece igual a lo largo del tiempo, ello ha
llevado Allport a definir la personalidad como "la inteligencia dinamica de los
mecanismos biopsicologicos que determinan la particular adaptacion del individuo
a su ambiente "(1963). Por tanto, el desempefo de una persona en una accién
depende de varios factores trascendentes: a) conocimiento b) habilidades c)
motivacion d) valores e) cultura. Los primeros cuatro elementos se agrupan bajo la
denominacion de competencias, es decir, no deben permanecer latentes o en
estado potencial si no cristalizarse en el desempefio optimo.
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La personalidad

Desde el punto psicolégico, nadie tiene mas o menos personalidad; sencillamente,
las personalidades son diferentes.

Es innegable que contamos con un cuerpo que funciona de acuerdo con las leyes
biolégicas. Tradicionalmente a este segmento de la personalidad se le ha
denominado “temperamento”; en otras palabras, muchos autores consideran que
todo lo innato, todo aquello que traemos al nacer, constituye el "temperamento”.

El "caracter" es todo lo aprendido todo lo adquirido después del nacimiento. La
unién inseparable de caracter" y temperamento, es la “personalidad”, por ello se
dice que el hombre es un sistema (y, por tanto indivisible) biopsicocultural. Para
efecto de este trabajo, entiéndase por personalidad el conjunto de
comportamientos desplegados de manera tipica y en forma reiterada, en
circunstancias semejantes, por un individuo. No obstante, diversas investigaciones
apoyan la idea de asignar un peso mayor a la personalidad en cuanto a la
trayectoria vital de los individuos.

En los ultimos afios se acuno el termino "cociente emocional- (ce) para distinguirlo
del cociente intelectual (ci) aun cuando no exista una medicion unica o indice al
respecto; comprende muchas facetas de la personalidad.

La Sensopercepcion

Los seres humanos tenemos la necesidad, al igual que todas las organizaciones,
de comunicamos con el medio exterior, ya que no podriamos desarrollamos en
nuestra totalidad sin ayuda de él, por que de éste recibimos insumos y estimulos,
proporcionamos a su vez estimulas a éste y nos comunicamos también con nuestro
interior por medio de los diversos O6rganos. Esta comunicacion nos es
indispensable para conservar nuestra existencia. Utilizamos los sentidos para
recibir estimulos del exterior (vista, oido, olfato, gusto y tacto)

La sensopercepcion.- Conjuga la sensacion y la percepcion siendo ésta primera la
simple recepcion de estimulos y la segunda es el analisis e interpretacion de los
mismos. Muchos estimulas se generan en nuestro alrededor; pero no todos llegan
a ser percibidos; algunos no llegan a la conciencia por que, nuestros érganos de
los sentidos solo cubren una pequefa parte de posibilidades y por otro lado hay
algunos estimulos que no podemos percibir por que nuestros érganos receptores
no estan hechos para ello.

Existen algunos casos en donde, por accidente, intervencion quirdrgica o
enfermedad, una parte de las conexiones nerviosas se ha seccionado impidiendo
el paso de los estimulos al cerebro, de esta manera podemos no reaccionar al
dolor, pero si ante el suceso, a esto se le llama sensacién aislada.

Principio de seleccion
Por otro lado, aunque los estimulos caigan dentro de las posibilidades de
captacion, también dejamos de percibir muchos otros de estos por una seleccion

psicoldgica, un ejemplo claro es el proporcionado por una madre que vivia cerca de
una via de ferrocarril: por las noches el tren no la despertaba; pero bastaba con
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que su hijo que dormia hiciera un pequefo ruido para que ella despertara
sobresaltada. Evidentemente la motivacion juega un papel primordial en este caso.
La seleccion psicoldgica esta ligada con las experiencias personales, la motivacion,
los conocimientos, los deseos, las esperanzas, es decir con la personalidad en su
totalidad.

Las diferencias en la percepciéon pueden conducir a falta de coordinacion en las
labores, falta de tergiversacion de los objetivos de la organizacion, conflictos, etc.

La seleccion opera frecuentemente exagerando o disminuyendo las situaciones
que nos interesan o no nos Interesan, respectivamente, de la comunicacion.

La seleccién perceptiva es la forma de seleccionar por medio de lo que percibimos
a nuestro alrededor, una forma de la seleccidn perceptiva es la identificacion de la
clase social, ya que generalmente tratamos de adoptar las caracteristicas y cultura
de la clase social que nos rodea.

El campo profesional en donde nos desarrollemos nos ira formando la manera de
percibir y actuar en el mundo, es por eso que un doctor, un contador, un ingeniero
0 cualquiera que sea la profesion de la persona, analizara los problemas de
manera distinta a los demas ya que vera la problematica desde su muy particular
punto de vista, dicho punto de vista sera desarrollado en su gran mayoria en base
a su cultura y al medio en que se desenvuelva, de ahi la necesidad de que los
profesionistas sean multidisciplinarios, a fin de ampliar las perspectivas vy
establecer puentes de comunicacion.

Principio de ajuste

Aqui la percepcion se realiza de manera que acomode o ajuste a nuestras
creencias o expectativas Que tenemos acerca de lo que percibimos.

En esta parte caben lo relativo a los prejuicios y estereotipias. Una persona
preenjuiciada tiende a percibir o interpretar aquello que se ajusta a su prejuicio. En
el caso de la estereotipia se percibe a todos los integrantes de un grupo como si
fueran iguales. El efecto del ajuste es damos seguridad, damos una imagen estable
y segura de nuestro entorno, es decir acomodarlo a lo que esperamos, sin la
necesidad de analizar las situaciones.

La motivacion

podemos definir a la motivacién como el motor que nos impulsa a seguir adelante,
la motivacion juega un papel muy importante en las organizaciones ya que el
hombre funcionara de acuerdo a su esfuerzo, por eso la importancia de conocer la
motivacion ya que es el resorte que mueve la accion humana, esto es un aspecto
vital para los administradores de cualquier organizacion, de esta manera puede
utilizar todos los elementos necesarios para que la organizacion funcione de
acuerdo a sus expectativas y el trabajador este satisfecho.

El instinto
El instinto es el modo de reaccionar organizado y relativamente complejo,

caracteristico de una especie determinada y que ha sido adoptado
filogenéticamente a un tipo especifico de situacidn ambiental, aqui se hace
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mencidn a que el instinto es un mecanismo adoptado por la especie a través de la
evolucion, a fin de enfrentarse con éxito a un problema que le marca el ambiente.

Un requisito para que podamos calificar de instintiva una conducta, es que sea
comun a todos los individuos de una especie. Hay ciertas caracteristicas que no
podemos catalogar como instintivo en el ser humano, como lo son el escribir a
maquina, archivar, etc., por que estas son actividades y no se cumplen en todo ser
humano. Por otra parte hay situaciones instintivas en el ser humano, por mencionar
un ejemplo: el sexo, el dolor etc., ya que son conductas comunes en todo ser
humano.

La homeostasis

Se define como un estado uniforme, constante, hacia el que tendemos siempre y
que pudiera denominarse “ideal"

Es indudable que el que el organismo tiene una serie de necesidades que van a
condicionar parte del comportamiento humano. Asi, por ejemplo, cuando tenemos
hambre nos dirigimos a la comida, ahi tenemos una conducta, al tener hambre en
nuestro organismo se rompe un equilibrio, y entonces viene el desequilibrio, que
buscamos remediar, de ahi el concepto de homeostasis, trataremos siempre de
buscar el alimento para satisfacer nuestra necesidad, y asi cada vez cada vez que
nos de hambre y se rompa el equilibrio, ese estado de homeostasis trataremos de
restaurarlo nuevamente.

Concepto de motivacion

Puede decirse que la motivacion esta constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. | es decir la
motivacion nos empuja a satisfacer nuestras necesidades.

Por otra parte, se dice que la motivacion esta constituida por aquellos factores que
originan conductas; entonces debemos de considerar factores bioldgicos,
psicologicos y de tipo social y cultural.

Motivacidn adquirida

Algunos tipos de conducta son aprendidos; y la sociedad va moldeando la
personalidad, aunque todos sabemos que nacemos con una serie de instintos y un
equipo organico, la cultura, el medio ambiente en fin todo nuestro entorno van
moldeando nuestro comportamiento y a su vez creando nuestras necesidades. Por
lo tanto el lugar en donde nos desarrollemos nos hara adquirir motivaciones que
vallan de acuerdo a nuestros objetivos.

La motivacion hacia el trabajo

Es muy comun que en las organizaciones se pretenda motivar al personal, con el
fin de que se trabaje mas y con resultados 6ptimos, asi como realizar las tareas
mas dificiles, en esto consiste la motivacién hacia el trabajo, pero aqui se habla
como si el trabajo fuera un factor hacia el cual tendiese la conducta, dicho de otra
forma se trata de convertir el trabajo en un fin. Sin embargo todos sabemos que
para la gran mayoria de las personas el trabajo es solo un medio por el cual
conseguimos otras cosas.
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Por otro lado es bien sabido que un trabajador contento, con lo que hace es capaz
de producir mas y mejor, pero la motivacién no lo es todo si no que es uno de los
tantos elementos que es necesario tomar en cuenta para el proceso productivo.
Pero aunque la motivacidn no sea el unico elemento necesario para la produccion,
el ejecutivo jamas debe pasar por alto este elemento ya que sin el seria imposible
tratar de alcanzar el funcionamiento correcto de una organizacion.

El conflicto

Cada vez se presenta un estimulo en la persona este capaz de ocasionar una
reaccion a la persona esta entra en conflicto por decidir que decision sera la mejor
eleccion.

Conflicto de atraccién-Atraccioén

Cuando una persona se enfrenta a dos situaciones igualmente atractivas pero
incompatibles, es decir cuando no puede tener al mismo tiempo las dos, debe
decidir por una de las dos en ese momento se encuentra en un conflicto de
atraccion-atraccion, generalmente en este tipo de conflicto es muy facil resolver la
situacion, ya que cualquier decisidon trae como consecuencia una situacion
igualmente agradable.

Conflicto de evasién-evasion

En este tipo de conflicto, las dos alternativas resultan igualmente desagradable, lo
mismo en caso de que sean mas de dos, la persona trata de alejarse de cualquier
decision que deba tomar, la persona puede por ejemplo tratar de buscar
alternativas que evadan esta eleccion sin enfrentar ninguna de las alternativas,
frecuentemente esa solucién constituye un sintoma neurdtico, puede incluso
inconscientemente enfermarse, sin embargo esas soluciones son mas aparentes
que reales por que tarde o temprano tendra que enfrentarse a la misma disyuntiva,
menos que se enferme para siempre.

Conflicto de atraccion-evasion
En algunos casos una misma situacion presenta valencia s positivas y negativas al
mismo tiempo, si se decide a aceptar la situacion ambivalente tal vez después

experimente sentimientos de culpa por no haber hecho la mejor eleccion.

Cuando las fuerzas en conflicto son intensas pueden también presentarse
desequilibrios emocionales del tipo de neurosis obsesivo-compulsivas.

La frustracion
Se presenta cuando una barrera que se interpone entre nuestro organismo.
Reacciones de la frustracion.- Cuando algo se interpone en nuestro organismo y el

objetivo, esa fuerza que se tenia canalizada a lograr un objetivo determinado se
desviara a hacia otro lado, causando asi las reacciones de frustracion.
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Agresion

La primera forma de reaccion a la frustracion es la agresion, la energia que se tiene
por motivacion se dirigira hacia el objeto frustrante, para tratar de quitarlo o
destruirlo. Se dice entonces que la agresion es directa, ya que se va dirigir
especificamente a la barrera que se interponga en nuestro objetivo.

Evasion

Esta es otra forma de respuesta, en este caso la persona se aleja del problema, la
evasion puede ser parcial o total, en el primer caso se presentan dos posibilidades:
evasion parcial fisica o evasion parcial psiquica.

La evasion fisica se constituye por el ausentismo y los retardos, y la evasion
psiquica se constituye por él ensofacion, la diversion, etc.

La evasion total, aqui por ejemplo un trabajador puede optar por dejar su empleo y
buscar otro.

Regresion

la regresion consiste en ir hacia atras, volver a etapas ya superadas, cuando a un
empleado se le pide realizar un trabajo extraordinario y este a su vez pidiera ayuda
de sus compainieros con inferiores puestos por donde el ya paso, estariamos en un
caso de regresion.

Aislamiento

Si el contacto con otras personas resulta frustrante, la persona deja de tener
contactos amistosos o de trabajo con sus compaiieros, las razones pueden ser:
problemas de personalidad, diferencias de edades, culturas, etc.

Racionalizacion

Consiste en justificarse, en dar falsas razones para explicar los hechos, la realidad
es frustrante en estos casos, por que se trata de disfrazar la realidad.

Reasignacion

Cuando la frustracion a sido constante, la motivacion se desvanece, la persona se
reasigna a no alcanzar los objetivos.

Sublimacion

Esta es la unica respuesta positiva a la frustracidén, consiste en superar las causas
de la frustracion o darles una adecuada salida. Trabajar, estudiar, hacer deporte
para liberar la energia producto de la motivacién y que no pudo llegar a su obijetivo,
constituyen adecuadas formas de sublimacion.

Motivacion laboral

Interviene en el ambito de la existencia humana como mecanismo para lograr
determinados objetivos y alcanzar determinadas metas, es importante analizar por
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parte del lider este factor ya que es la punta lanza para que una empresa de
resultados satisfactorios.

La motivacion en el ambito laboral.

* La motivacién es de importancia para cualquier area.
*Si esto se aplica al trabajo se puede lograr que los empleados, se esfuercen mas
por tener un mejor desempefio.

La motivacion esta constituida por todos los factores capaces d provocar, mantener
dirigir la conducta hacia un objetivo; es decir nos dirige para satisfacer la
necesidad; es a su vez objetivo y accion.

Ciclo Motivacional

Sus etapas son las siguientes

* Homeostasis. Es cuando el organismo permanece en estado de equilibrio.
 Estimulo. Es cuando aparece un estimulo y genera una necesidad.

* Necesidad. Esta necesidad insatisfecha provoca un estado de tension.

Ciclo motivacional.

+ Estado de tension. La tension produce un impulso que da lugar a un
comportamiento.

» Comportamiento. Al activarse, se dirige a satisfacer una necesidad.

» Satisfaccion. Si se satisface la necesidad, el organismo, retorna a su estado de
equilibrio, hasta que otro estimulo se presenta.

Aprendizaje de la motivacion

* Las normas morales, las leyes, las costumbres, las ideologias, y la religion
influyen también sobre la conducta humana.

* Tal vez se acepte como deberes o responsabilidades.

* Estas influencias sociales externas se combinan con capacidades internas de un
individuo y se contribuye a que se forme la personalidad.

» Sucede Que lo que una persona considera como una recompensa importante otra
persona podria considerarlo como inutil.

* El tener una recompensa no garantiza que un individuo se vaya a motivar.

Motivacién hacia el trabajo

Generalmente se emplea él término de motivacion como sinénimo de induccion, o
manipulacion de las personas, como si la direccion de la conducta tendiese hacia el
trabajo, o sea convertir el trabajo en un fin.

» Para la mayoria de las personas el trabajo es solo un medio para lograr otras
cosas.

» Es importante conocer los objetivos de las personas.

* ES erréneo pensar que el solo hecho de motivar al trabajador va a hacer que
produzca mas, influyen muchos elementos en el proceso productivo.

* Hay dos tipos de objetivos en del individuo y el de la organizacién, entre mas
cerca estén unos de otros, mayor beneficio para la organizacion.

Motivacion: Sé finca en el esfuerzo individual pero es matizado por la sociedad y la
organizacion.
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Teoria de motivacion
* Teoria de Maslow
* La organizacién contra el individuo
 Teoria de Herzberg
* Teoria de Mcclelland
* Teoria de las expectativas
* Teoria psicologica de la efectividad organizacional

Teoria de Maslow

El ser humano tiene diferentes tipos de necesidades.
* Fisiologicas (o primarias).

* De seguridad.

* Sociales.

* De estima.

* De autorrealizacion.

Esto es generalizado, hay excepciones, y cada una no es aislada pero si en
diferente proporcién y jerarquia dado que los individuos son diferentes cada uno,
se aplica el principio de prepotencia.

* Maslow (1964) dice, a manera de ejemplo, que un ciudadano norteamericano
tipico tendria satisfechas sus necesidades en los siguientes porcentajes:
Necesidades bioldgicas, 85 %; de seguridad, 70 %; sociales, 50.%; de autoestima,
40 %, y de autorrealizacion.

Critica

* No ha sido probada.

* Las definiciones de las necesidades no son operacionales

» Constituye una teoria adecuada para las culturas individualistas pero no para las
colectivas.

La organizacion contra el individuo

« Basandose en la teoria de Maslow, Chris Argyris en su libro personality and
organization, sefiala que existe una incongruencia basica entre las caracteristicas
de una persona adulta, madura emocionalmente, y las caracteristicas de jas
organizaciones tradicionales; dice que el ser humano, en la cultura occidental a
medida que acumula afios tiende a:

* A) Desarrollarse de un estado de pasividad hacia estados de actividad creciente.

+ B) Desarrollarse desde un estado de dependencia respecto a otras personas,
hacia un estado de relativa independencia.

» C) Adquirir diferentes formas de conducta. Cuando nifios, existe solo un equipo
limitado de pautas del comportamiento.

* D) Tener profundos intereses, en contraste con las edades tempranas, en las
cuales la atencion es erratica y casual.

» E) Considerar una perspectiva mayor del tiempo en compensaciéon a las etapas
infantiles en las cuales se percibe casi solo el presente.

* F) Ocupar posiciones semejantes o superiores a las personas de su edad,
mientras su posicion era de subordinacion cuando nifio.

* G) Desarrollar una conciencia y un control de si mismo.

136




Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
En cambio las organizaciones de trabajo son incongruentes con esas
caracteristicas saludables de la persona. Las organizaciones de trabajo requieren
que sus miembros se comporten en una forma innatural de acuerdo con las reglas
de la administracidon, el medio de las empresas requiere que las personas que
laboran ahi:

* A) Tengan un minimo control sobre su trabajo y su medio.

* B) Sean pasivas, dependientes y subordinadas.

* C) Tengan una Perspectiva muy corta del tiempo.

* D) Sean inducidas a apreciar y perfeccionar el empleo de habilidades
superficiales.

* E) Rindan determinado nivel de produccién, bajo condiciones que producen
desajustes psicologicos.

Desde luego, que es urgente cambiar el sistema tradicional en que operan las
organizaciones. Hay, entre otras cosas, que tratar de modificar las estructuras de
las organizaciones.

Teoria de Herzberg

Se hizo un estudio sobre los factores que llevaban al individuo a sentirse motiva o,
factores intrinsecos, y extrinsecos dando lugar a la teoria dual que dice que los
factores intrinsecos o pertenecientes al puesto, como responsabilidad, iniciativa,
etc. Cuando estan presente motivan favorablemente al personal; es decir, causan
satisfaccion, pero su ausencia no ocasiona insatisfaccion, en cambio, se llega a la
insatisfaccion cuando factores extrinsecos al puesto, como simpatia con los
compaferos, limpieza, estan ausentes.

» Herzberg dice que es erréneo pensar que la satisfaccion tiene como contrapartida
la insatisfaccion por el contrario, satisfaccion e insatisfaccion deben medirse en
escalas diferentes, de ahi el nombre de teoria dual.

Critica: Aunque no deja de ser atractiva ara muchas personas, la teoria dual de
herzerg a S| o muy combatida, especialmente en el aspecto metodoldgico.

Teoria de Mcclelland

* Es ya clasica la exploracion que realizo weber (1958) sobre la ética protestante y
el capitalismo. Como es bien sabido, este arguye que uno de los factores basicos
en la formacion de grandes capitales en los paises sajones se debid ascetismo de
las sectas protestantes, especialmente el calvinismo. Weber afirma que los
calvinistas adictos a este grupo creen que una vida de frugalidades aunada a un
trabajo intenso constituye el pasaporte seguro para la salvacion. De tal suerte, el
calvinista demuestra que es uno de los elegidos porque lava el pecado original
precisamente cumpliendo con el castigo del trabajo: entre mas trabaje mas pi6
sera. Por otro lado, la salvacién no se logra, como en el catolicismo, aislandose del
mundo sino luchando en él. Por ende, el trabajo intenso y la vida ascética
conducen a la acumulacion de capitales.
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Las personas estan motivadas primordialmente por tres factores:

* De realizacion (de logro): las personas motivadas por el primer factor, desean
lograr cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de realizar algo, con la
mira de alcanzarlas.

* De afiliacion: estan mas interesados en establecer contactos personales calidos

* De poder: Tratan de influir sobre las demas.

Critica:

* Uno de los puntos débiles del método de este autor es precisamente el de la
interpretacion del contenido de las historias. Este constituye el mismo problema de
todas las técnicas proyectivas empleadas en psicologia y aunque dicho autor ha
desarrollado un largisimo cuestionario que pretende garantizar la objetividad de la
interpretacion, la verdad es que simplemente hace mas sofisticada la subjetividad
de las interpretaciones.

» Un dato curioso que contradice su teoria y que no ha explorado mas a fondo, es
que en sus investigaciones Mcclelland ha hallado que los mas altos ejecutivos
denotan menos motivacién de logro que algunos de sus subordinados. Sl la teoria
fuera valida, aquellos deberian denotar un mayor indice de motivacién de logro.

Teoria de las expectativas

* Tomando como base las aportaciones Tolman y Lewin, algunos autores, como
Vroom (1979) y lawler y portee (1979), han puesto también un marco conceptual
para entender el comportamiento humano en las empresas y organizaciones.
Segun estos autores, el factor trascendente estriba en las expectativas. Mas
especificamente, la motivacion para efectuar un trabajo intenso es el resultado de
una multiplicacidon de dos elementos basicos:

* A) La esperanza de obtener ciertos resultados mediante una accion determinada.
* b) La atraccién ejercida sobre la persona por los resultados esperados, en otras
palabras:

f=exv

O sea, la fuerza de la motivacién es igual a la expectativa por la valencia. Dicho en
otros términos, las personas estan motivadas para realizar acciones consideradas
con alta probabilidad de obtener recompensas valiosas. Asi, en este contexto, la
dimension temporal importante es el futuro.

Teoria psicoldgica de la efectividad organizacional

katz y kahn (1977) expusieron hace algunos afos una escala de pautas
motivacionales encontradas en una empresa u organizacion.

* Las pautas necesarias de conducta individual para el funcionamiento y la
efectividad de las empresas y las organizaciones:

* A) integrarse al sistema y permanecer en el: contratacién, bajo ausentismo, baja
rotacion externa (es decir, reducido porcentaje de renuncias y bajas, con la
necesaria sustitucién de personas).
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+ b) Comportamientos confiables: ejecucion del trabajo esperado dentro del
sistema: cumplir los estandares cuantitativos de desempefio y excederlos. Cumplir
los estandares cualitativos de desempefio y excederlos.
» ¢) Comportamientos innovadores y espontaneos, o sea, desempefio superior al
requerido por el puesto o trabajo para lograr la mision.

Las pautas motivacionales al alcance de las organizaciones para intentar lograr los
comportamientos mencionados:

a) obediencia legal, desde este angulo, es preciso lograr la aceptacion de las
obligaciones del trabajo o puesto, asi como los controles y estandares, partiendo
de la base de su legitimidad. La formalizacion de estos estandares se encuentra en
contratos y convenios de trabajo.

b) utilizacion de recompensas satisfacciones instrumentales con la finalidad de
inducir los comportamientos requeridos. Esta postura constituye una modificacion
de la perspectiva mecanicista.

c) Pautas interiorizadas de autodeterminacion o expresién de uno mismo. (El punto
fundamental aqui estriba en la satisfaccién de haber alcanzado algo mediante el
empleo de las habilidades y el talento propios).

d) Valores interiorizados y concepto de si mismo en esta categoria se incorporan la
mision y los objetivos de la empresa u organizacién como valores adquiridos o
como partes integrales de una misma.

Todo individuo posee una personalidad, toda empresa posee una fisonomia, todo
pais ciertas caracteristicas, por lo cual, el administrador nacional debera estar
consciente de la necesidad de establecer sistemas que vayan de acuerdo con
nuestra realidad y al hacer esto, debera tomar en cuenta que la motivacion es un
factor determinante en el establecimiento de dichos sistemas.

Los estilos de liderazgo influyen directamente en el clima de una empresa. El
liderazgo es un proceso de comportamiento desarrollado por los jefes, quienes son
seres humanos que dirigen y guian los esfuerzos de otros seres humanos. El
liderazgo ejecutivo es la clave determinante par ala supervivencia y crecimiento de
la empresa.

Liderazgo

“...El lider es el nuevo hombre de la nueva era. Un ser cada vez mas
humano, con profunda responsabilidad social y conciencia de su papel, tanto
dentro de su institucion, por pequefa que sea, como de las grandes obras
trasformadoras de la humanidad....”

Ya hemos dejado la “era del Jefe”, cada vez mas empresas, instituciones y oficinas
se han dado cuenta que la jerarquia vertical poco aportaba a un trabajo efectivo.

Las empresas al igual que lo seres humanos, también se vuelven neuréticas y son
aquellas que siguen normas como:

-Nunca estar en desacuerdo con su jefe.

-Dar siempre la impresion de estar ocupado.

-No confiar en los colegas, ni en los superiores.

-No compartir informacion, con otros departamentos.
-Protestar por todo.
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-Hablar mal de la empresa.
-No ser mensajero de malas noticias.

Lamentablemente lo peor de todo lo que mencionamos con anterioridad es que
todo mundo las sigue y cualquiera que se atreviera a contradecirlas no seria
aceptado por los demas y ese temor los hace seguir estas normas.

Un profundo temor de perder autoridad hacia que el jefe comportara como si
tuviera una barrera entre el y los demas, barrera muchas veces infranqueable en
los conflictos laborales e incluso personales.

Los diferentes enfoques de la administraciéon han ido recuperando la importancia
del ser humano, desde los tiempos y movimientos acufiados por el padre de la
administracién, Taylor quien trabajo con Henry Ford cuando este inicio su
produccion en serie.

Es importante destacar lo que sostenia este autor ya que es a nuestro juicio muy
importante sefialando que se dan a mayor productividad si un solo trabajador se
dedicaba a una sola tarea durante una jornada. Esto tendria como consecuencia
una especializacion y maxima productividad.

Claro que estos consejos que parecieran sofisticados instrumentos de tortura que
le retribuian al capital y que enajenaban al ser humano, condenandolo a una
actividad mecanica en la cual ni siquiera tenia que pensar.

Cabe destacar que otros autores (McGregor, Ducker, Ishikawa) han derivado en
que se tomara en cuenta al ser humano, hasta, irlo librando de esas ataduras, que
lo Unico que se lograban era hacerlo sentir inconforme, molesto y atravesar una
situacion muy dificil en el trabajo.

Desde luego que no era solo la propuesta de cambio la que iba a lograrlo, era el
jefe quien debia estar convencido de ello para que se pudiera concretar, pese a
todo, y hasta la fecha, algunos jefes les cuesta mucho trabajo cambiar.

Algunos jefes se sienten rebasados y en vez de buscar la cooperacién de sus
subordinados bloquean las Iniciativas o les molesta cualquier planteamiento en
contra de lo que ellos sostienen.

Por lo anterior resulta primordial analizar toda esta informacion y ahi es donde el
liderazgo se redefinié como una forma de comunicacion humana. Todo esfuerzo de
un miembro de un grupo, para influir en la conducta y los motivos de uno o mas
miembros del grupo, es una forma de liderazgo.

El lider ha de ser el gran coordinador del equipo. La meta es dividir las
preocupaciones y multiplicar las realizaciones. A esto se le llama sinergia.

“...Un grupo de cerebros que piensen de manera conjunta, con una buena
comunicacion, respecto mutuo e intuicion, obtendran mejores resultados
que cualquier persona pensando en soledad, no importa quien sea"...Lair
Ribeiro....”
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Liderazgo es una relacion reciproca entre quien escoge ser lider y quienes deciden
sequirlo. Todo atiende a la dinamica de esta relacion. Estrategias, tacticas,
habilidades y practicas seran inutiles a menos que entendamos las aspiraciones
humanas fundamentales que relacionan a los lideres con sus seguidores. Esta
necesidad es clave en la relacion, de lo contrario no necesitariamos lideres.

Clasificacion y caracteristicas del lider

“...Lider es aquel que sabe como dirigir a la gente hacia su mejor
esfuerzo....”

El lider nace o se hace. La respuesta seria ambas cosas, ya que hay personas que
tiene cualidades innatas para ser lideres y que con su accion han transformado la
historia de la humanidad. De ahi la creencia de que el lider es alguien que nace
con determinadas caracteristicas y carisma que le confieren la capacidad para
atraer la confianza y el respecto de la gente. Estos son llamados LIDERES
NATURALES.

Hay lideres circunstanciales que en ciertas condiciones 0 momentos historicos han
tenido la autoridad para gobernar o dirigir. Aqui estan los herederos de los
gobernantes, los lideres que de manera formal son electos por cierto periodo o
funcién. Estos son los llamados LIDERES FORMALES.

En ambos caso, el éxito o fracaso de su funcion de dependera no solo de sus
cualidades innatas sino de la capacidad que tenga el individuo para aprender y
desarrollar las caracteristicas que le permitan ejercer el poder (conocimiento,
experiencias, habilidades, cualidades) y lograr el apoyo (confianza, respecto y
lealtad) de sus subordinados.

Entre los distintos tipos de lideres destacan:

-Los administradores que planean, coordinan, dirigen, administran y organizan.
-Los burdcratas que mantienen y supervisan las operaciones de las
organizaciones.

-Los que determinan las politicas.

-Los expertos.

-Los idedlogos, que se ocupan de teorias y creencias.

-Los carismaticos que tienen atraccidn emocional.

-El lider politico.

-El lider simbadlico.

-La figura paternal.

Entre lo que podria decirse como el perfil del lider, se tienen que cubrir para
nuestro juicio algunas cualidades tales como, sencillez, humildad, visién, espiritu
de logro, autocontrol, iniciativa, optimismo, conocimientos, sinceridad, justicia,
lealtad y sentido comun.

Par ser lider hay que prepararse. Una buena parte de gente llega a puestos
directivos cargando ya su principio de incompetencia y en lo que se entera de la
situacion, aprende sobre la marcha y toma decisiones, es muy seguro que sea
trasladado a otro puesto. La cultural oriental hace del liderazgo una carrera, en la
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que el miembro de una empresa se va capacitando y acumulando experiencia para
ejercer el liderazgo.

Dado lo anterior, podriamos decir que es muy diferente la experiencia acumulada a
la repeticidon del ejercicio del primer aio o los siguientes cinco o diez anos.

El lider es la persona Que trata de dirigir con la cooperacion, la participacion
espontanea y la buena voluntad de las personas que dirige. El lider no dice; "haga
esto", "haga aquello", sino "habil que hacer", .nhagame un favor"

El lider considera que el grupo, en su conjunto, tiene mas posibilidades que el, acto
para resolver problemas. Respeta al hombre y cree en el obtiene la cooperacion
del grupo por su competencia, su paciencia, su tolerancia y la honestidad de sus
propositos. Esto no supone que no tome decisiones o que no aplique reglamentos,
sino que su manera de actuar es diferente.

El liderazgo funcional es otro enfoque, basado en el analisis de las necesidades del
grupo de trabajo. Cuando las personas trabajan juntas existen tres elemento, el
lider, la situacién en que todo sucede y el grupo.

Partiendo de ahi, los lideres deben personificar las cualidades que se esperan y
requieren en su grupo ocupacional. Entre los lideres hay diversidad de caracteres y
personalidades, todos tienden a ser entusiastas, enérgicos, clamados en las crisis,
calidos y escritos, pero justos. El conocimiento técnico y profesional es una fibra
importante de la autoridad, pero no lo es todo. La autoridad emana de aquel que
sabe.

Implicaciones del liderazgo
Autoestima

“...Cuando te quieres mas, el mundo te quiere mas y tu quieres mas al
mundo....”

Hay elementos que pueden determinar ciertas implicaciones del liderazgo, tales
como la autoestima, que es la imagen de uno mismo. Es condiciones favorables se
dice que se tiene una alta autoestima y el individuo con ella es capaz de salir
adelante. Tiene como caracteristicas el ser codiciosa, poderosa, afirmativa,
inteligente, humilde y comprensiva.

Sin embargo, a las personas con baja autoestima les cuesta trabajo salir adelante y
tienen que luchar contra su propia imagen. No se quieren y estan inconformes
consigo mismos.

Motivacion

Otro factor que influye en el liderazgo es la motivacion, lo cual es mover, conducir
e impulsar a la accién, todo lider debe ser motivador, debe tener la capacidad de
entender porque la gente actua asi y maneja con destreza los resortes que la
impulsan o sea, las motivaciones. Crea y mantiene el compromiso y el interés del
equipo en la tarea.
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La motivacion es algo que viene de adentro hacia fuera. Como seres humanos
estamos auto motivados; lo mas que puede hacer un lider es crear un ambiente
donde los demas colaboran con nosotros, sintiéndose auto motivados para hacer lo
que hay que hacer.

Estudiar la motivacion es uno de los instrumentos mas valiosos para comprender la
naturaleza humana y las fuerzas motrices de la conducta, asi como para predecir y
orientar la actividad propia y ajena. Una falta de motivacion puede ser para el
liderazgo una fuente de problemas.

Para que un lider analice correctamente la motivacion debe ver en la cooperacién
como el ingrediente basico de un buen logro. Para ello es necesario mantener el
control y apoyar alas miembros del equipo sin lesionar la motivacién individual.

Las personas se comportan de manera diferente en grupo que individualmente. El
problema es que como grupos puede irse a los extremos. Desde sus
comportamientos histéricos hasta colectividades positivas que animen la
integracion.

Por lo anterior resulta muy dificil para el lider entender y motivar a las personas ya
que es muy complicado, dado que cada una es diferente en si misma, y requiere de
distintos motivadores. Hay que evaluar primero a los individuos considerando que
sus necesidades no son las mismas en alguien que acaba de ingresar, a diferencia
a alguien experimentado y con muchos afos de trabajo. De igual manera una
persona quiere ver en su Lider diferentes caracteristicas: una figura paterna,
seguridad, capacidad a prueba. El lider ha de ser tan flexible que el objetivo
prioritario sera que a cada miembro del equipo le guste trabajar con el.

Control

"...Para efectos de administracion, el control es una funcién que consiste en
medir el desempefio individual y organizacional para asegurar que los
acontecimientos se adecuen a los planes. Implica medir el desempeino con
metas y planes, mostrar donde existen desviaciones de los estandares y
ayuda a corregirlas....”

“....No es perezoso solo el que nada hace, sino también el que podria hacer
las cosas mejor de lo que las hace...."

Es el conjunto de medios a partir de los cuales el lider y el grupo aseguran la
conformidad de sus Integrantes con las expectativas creadas y el consenso hacia
los objetivos y las metas que el grupo persigue. Son mecanismos mediante los
cuales el lider tiene asegurado cierto comportamiento.

El equipo con el cual trabaja el lider ha de tener cierta libertad para tomar
decisiones, de tal manera que se encuentre motivado para la tarea. Desde luego, a
mayor participacién del equipo hay mayor perdida de control por parte del lider, sin
embargo, si el lider es honesto la gente no pensara que el control pudiera prestarse
a la manipulacion.

Autoridad
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La palabra proviene del latin auctoritas. Que se deriva del verbo augre, auctum,
que significa acrecentar, aumentar. Es concebida como la funcién social de hacer
crecer a la comunidad y sus miembros.

La autoridad es el derecho a dar ordenes, esperando, razonablemente que sean
obedecidas. Dos teorias intentan explicar el origen de autoridad. Destacando la
tradicional, que mantiene que esta procede del puesto o rango.

Podriamos mencionar 3 tipos de autoridad como, autoridad de linea que se refiere
a los directivos cuyas actividades contribuyen directamente con los logros,
autoridad de apoyo, que posen los directivos que apoyan y asisten con el fin de
logra objetivos y la autoridad funcional que pose el directivo sobre personas de
otros departamentos.

Poder

El poder es el grado en que los lideres influyen en la conducta de los demas. El
poder varia segun el prestigio del dirigente, es decir, segun el grado en que los
demas consideren que sus actos son significativos, pertinentes o importantes.

El poder como funcion del liderazgo es la base del impacto e influencia del lider
sobre sus seguidores, un liderazgo efectivo tiene como base que el seguidor
perciba un poder, que intenta dirigirlo o influenciarlo.

Existen diferentes tipos depoder en la relaciones interpersonales, pudiendo
mencionar el de coercion, carisma, castigo, conexion, conocimiento, recompensa,
legal, informacion, negociacion, experto o afecto, los cuales como su nombre lo
indican son importantes al momento de realizar nuestro metas para evaluar el
liderazgo en la organizacion.

Coercidn.- capacidad de obligar por la fuerza fisica a una persona para que haga lo
que se manda.

Carismatico.- Lo posee toda persona que desea que se identifiquen con el. Se
desarrolla con base en las cualidades personales de la persona.

Castigo.- Se da siempre que un miembro de la organizacion infringe una normativa.
Conexion.- Se lleva a cabo siempre cuando el que ordena se apoya en una fuente
de poder.

De reconocimiento.- Control por un individuo de un grupo u organizacion de
informacion especial o cuando esta se requiera para tomar decisiones.
Recompensa.- Realiza un acto por la idea de la retribucion y no por una peticion.
Legal.- obligacién de actuar de determinada manera porque se reconoce en
alguien la fuerza de la ley.

Informacién.- conducta dirigida por la informacion que alguien posee y que a veces
es exclusiva.

Negociacién.- Conjunto de estrategias por las que una persona gana la voluntad de
los demas para que cooperen y con sus propositos.

Experto.- Capacidad reconocida de alguien porque se le reconoce una
competencia.

Afecto.- Lazos de carino de una persona hacia otra porque se siente unidad a
aquella.

Etica
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Toda empresa, para funcionar de manera adecuada, requiere dotarse de una ética
que se refiere a un conjunto de valores y normas que de comun acuerdo y
conocimiento todos seguiran.

Analizando todos estos puntos que se tocaron en este estudio es importante
sefalar que el la época actual ha cambiado la concepcion del jefe por la del lider.
Vivimos nuevos tiempos en los que los seres humanos han logrado el
reconocimiento de sus derechos como trabajadores. Finalmente el trabajo se ha
reconocido como la realizacion del ser humano. El lider desempefa un papel
crucial en esta nueva concepcion: es jefe, es amigo, es conciliador, es coordinador
y se ha formado de tal manera que es lo suficientemente flexible como para
integrar los objetivos de la empresa" las necesidades del equipo y las necesidades
individuales.

De ahi que el liderazgo tenga como funciones claves la motivacién, el control, la
autoridad y el poder, y para lo cual debemos considerar en nuestra herramienta
para evaluar dicho liderazgo cada uno de estos factores con el fin de encontrar una
mejora organizacional que se traduzca en mayores dividendos para una empresa.

3.3. Competitividad

Entendemos por competitividad a la capacidad de una organizacién publica
o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas
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que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién en el
entorno socioecondémico.

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales,
politicos y socioeconomicos en general. A ello se debe la ampliacién del marco
de referencia de agentes econdmicos que han pasado de una actitud auto
protectora a un planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucién en el
modelo de empresa y empresario.

El desempefio con calidad es crucial para la supervivencia de la mayor
parte de los negocios y de las organizaciones. Cada uno de nosotros esta
conciente en diversos grados del desafio internacional para la industria.

El tiempo es uno de los recursos mas escasos dentro de cualquier
organizacion y, a pesar de ello, uno de los que se desperdician con mas
frecuencia. Solamente ejerciendo control sobre este recurso valioso se pueden
poner en marcha las otras tareas administrativas y prestarles el grado de atencion
que merecen.

La utilizaciéon ineficiente del tiempo da como resultado el estancamiento. Los
materiales, los productos, la informacion y los documentos permanecen en un lugar
sin agregar valor alguno, el tiempo es un activo que con frecuencia se desprecia. Si
se despilfarra pone en peligro el mejor de los planes; si se utiliza cuidadosamente
hace que la administracion sea mas efectiva y menos inquietante.

Mediante la metodologia de investigacion se analizan las variables a
considerar con apoyo de herramientas de diagnostico en la busqueda de
establecer un instrumento que permita determinar un diagnostico del
funcionamiento integral de la empresa para que como resultado de esta
investigacién se detecten fallas y areas de oportunidad para mejorar dichos
procedimientos.

Se divide en los siguientes temas de interés:
- Calidad;

- Tiempo;
- Estrategia Competitiva

3.3.1 Calidad

19.-
Control Total de calidad
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Que significa calidad.

“....La calidad resultante depende de la calidad de todos los insumos de la
organizacion, desde el disefo, hasta al entrega del producto al cliente... "

La inquietud de mejorar las organizaciones existe desde la revolucion industrial.
Los programas que llevan acabo las organizaciones, asi como los estudios
realizados por los investigadores, han tenido un propdsito comun: lograr la
eficacia organizacional. El objeto responde a factores que han ido emergiendo a
mediad que la competencia se intensifica.

Hemos observado como muchas organizaciones aplican la estrategia de mejorar
la calidad como un medio para sobrevivir. Sin embargo lo hacen a ciegas, no se
detienen a considerar otras opciones que a veces suelen tener mejor impacto o
ser mas rentables.

Una alternativa consiste en conocer los factores clave para el éxito del negocio.
Cada empresa se mueve en una rama de la industria y para lograr una buena
posicién en el mercado' (competitividad) es imprescindible ofrecer un producto
que tenga un valor agregado para el cliente.

Cuando ese valor agregado es proporcionado en mejores condiciones que las
que ofrece la competencia, es muy probable que el cliente lo aprecie y por lo
tanto, las posibilidades aumentan. Ademas de hacer un productos de calidad
razonable, hay otros factores que contribuyen a mejorar la posicion de una
empresa en el marcado, por ejemplo los canales de distribucion y entrega
oportuna, el disefio del producto, entre otros.

En nuestro pais no estamos acostumbrados a pensar en estos términos porque
nuestro mercados asi funcionan, pero a medida que la economia tiende hacia
una competencia global, se requiere trabajar con estrategias mas precisas y
eficaces.

Otro camino alternativo se refiere a las ventajas que ofrecen los avances
tecnolégicos para alcanzar una calidad competitiva.

Cuando un pais como Japén inicio una batalla contra el estancamiento, no tenia
la tecnologia mas avanzada del mundo, pero era competitiva.

Después de 40 anos, la mayoria de los paises y empresas que compiten en los
mercados globales han modificado sus equipos y o instalaciones con mirar a
fortalecer su posicidén. En nuestro caso que queremos iniciar el proceso para
mejorar nuestro nivel de competencia, es importante que no tratemos de
solucionar los atrasos solamente a través de mejores procesos administrativos.

Como se puede lograr la calidad

“....La calidad es el resultado del trabajo bien hecho de muchas personas,
de toda la organizacion. Es el resultado de un trabajo en equipo... "

Si hacemos la comparacién de la empresa con un equipo deportivo, podemos
comprender mejor la metodologia para lograr la calidad. No importa de qué
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deporte se trate, existen equipos campeones que se distinguen por una
trayectoria de éxitos casi constantes, con una destacada actuacién. Esto no
quiere decir que siempre ganen el campeonato, pero si suelen estar
posicionados en el top 5 de la tabla (Pachuca en futbol por poner un ejemplo)

1 - Equipos campeones

Si analizamos las estadisticas, se deduce facilmente que son equipos
concebidos para se triunfadores. Aunque algunas veces no han ganado el
campeonato, suelen ser competitivos y satisfacen las expectativas de sus
seguidores.

Un equipo sobresaliente tiene las siguientes caracteristicas:

1. - Desde su directiva y su entrenador son triunfadores

2.- Tienen un sistema, no dependen de un elemento

3.- Seleccionan cuidadosamente sus integrantes

4.- Los elementos suelen permanecer en el equipo varios afios 5. - Se mantiene
un clima de disciplina

6. - Insisten en el entrenamiento basico, aunque sena expertos 7. - Solo juegan
los mas aptos

8.- Planean cada juego (sin subestimar a nadie)

9.- Después de cada partido, analizan y critican lo que hicieron mal

10.- Tienen los datos sobre el desempefo de cada elemento

11.- Si algun elemento comete un error, no se le reprime

Los equipos campeones practican una filosofia de trabajo en forma tan rutinaria
que no llegan a percibir sus efectos. El conjunto de acciones da forma a su
“‘mistica”. El resto de sus competidores seguramente no trabaja de la misma
forma, o lo hace con una calidad inferior y por ellos, no se ha logrado alcanzar
metas similares.

2 - La organizacion un equipo completo.

Algunos deportes requieren mayor integracion que otros. Por lo que respecta a
las organizaciones, quienes compiten en el mundo de los negocios son equipos
mas complicados. Por un lado no se trata de una competencia de 11 elementos,
sino de cientos y miles de competidores.

Si se acepta que el grado de complejidad es superior en el caso de los negocios
entonces concluimos que su éxito depende de los sistemas en comparacion del
deporte mas complicado que se pueda imaginar. En este tipo de competencias,
el equipo que tenga el mejor sistema y mas apego al mismo, sera el ganador.

3.- La calidad, resultado de un proceso controlado.
Todo sistema logra sus resultados a través de la interaccién de sus insumos. Si
dicha interaccion se ajusta a patrones predeterminados, -en resultado entonces

sera también predeterminado.

La variabilidad es un fendbmeno inherente a todos los recursos que participan en
un proceso. La capacidad de organizacion, conocida también como "capacidad
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del proceso", depende de las variabilidades de sus insumos y de sus procesos
internos.

Con el uso de las estadisticas, es posible pronosticar el porcentaje de la
produccion que sera rechazado y estimar su costo. Con esta informacion se
puede saber que ventajas tiene atender un determinado sector del mercado u
otro.

Cuando una organizacibn o empresa busca mercados para colocar sus
productos que estan fuera de las tolerancias especificadas por sus clientes
actuales, esta definiendo su capacidad de proceso como un parametro fijo, y con
ello propiciara el conformismo y detendra el mejoramiento e innovacion de la
actividad productiva.

Se sabe que si se mejora la confiabilidad de un producto (variabilidad) se tendra
las posibilidades de conquistar nuevos mercados y ademas, con una mayor
ventaja competitiva que le ayudara a obtener un mejor pago por ellos en relacién
a sus competidores.

En enfoque americano, resulta demasiado 9Qstosos llevar esto a la practica
porque, en lugar de minimizar la variabilidad del proceso actual, quieren lograr la
calidad con tecnologia mas avanzada o seleccionando mas estrictamente la
produccion. En cambio los japoneses han demostrado que antes de modificar la
tecnologia, es mas rentable afinar los engranes para que el trabajo en equipo
sea efectivo.

4 - La importancia del trabajo en equipo

Los japoneses visualizaron y observaron diversas areas de oportunidad en su
forma de trabajo. Entender los conceptos estadisticos, principalmente en de
variabilidad, les ayudo a determinar la importancia del trabajo coordinado entre
el personal.

Si ampliamos en un ejemplo a lo que puede suceder en todo sistema, se
confirma la importancia del trabajo en equipo, coordinado, disciplinado.

Toas las funciones influyen en la calidad del producto final, aunque algunas de
ellas tienen un efecto mas directo. Las funciones de impacto directo suelen estar
bajo observacién sistematica, por lo tanto, el resultado negativo en una empresa
generalmente se debe a que se dejan de hacer las funciones indirectas.

En cualquier sistema existen mas subsistemas indirectos que directos; es por
ello que sin un esfuerzo de toda i8 organizacidn no se obtendran beneficios
efectivos. Si las ineficiencias de los departamentos "indirectos" se perciben de
forma aislada, su impacto sera menos rec. o; sin embargo, tomando en cuenta
que o os convergen en las areas de resultado directo, se puede apreciar su
efecto total, sobre todo, su contribucion a la variabilidad. Si no se atienden,
quitan tiempo, distraen, molestan en el corto plazo y empeoran los resultados en
el mediano plazo.

5 - Por donde se empieza
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“....Lo que esta mal, saldra mal; y cuando menos lo desees....”

En el enfoque occidental, de corto plazo, se acostumbra buscar los subsistemas
con mayor influencia en el problema y se actua sobre ellos para tratar de obtener
rendimientos rapidos.

Esta estrategia es tan incorrecta como el caso organizacion que pretende
producir una parte de su produccion con calidad de exportacion.

Mientras esto sucede, se desvia su atencion del resto de los sistemas. Esta
tendencia se llama administrar por excepcidn y consiste en administrar por crisis
porque permite variaciones en los subsistemas que no han estado bajo
observacion y estas afectaran, tarde o temprano, a las areas de resultado.

En el enfoque japonés se involucra a toda la organizacion porque esta claro que
la calidad depende de todos. Las empresas buscan crear una cultura de calidad
integral para evitar las crisis constantes y la preocupacion de la alta direccién es,
precisamente, crear esa cultura.

6 - Como lograr una participacion integral

No es suficiente exaltar el espiritu (motivacion), es necesario mostrar el camino.
En su caso, ayudo a los japoneses mostrandoles el camino de las estadisticas y
las pruebas.

Con el uso de datos confiables, les resulto facial concatenar los esfuerzos
minimizando los conflictos. Con la estadistica bien aplicada se puede dirigir la
energia hacia los verdaderos problemas, y no a fantasmas que aparecen cuando
se carece de datos cuantitativos concretos.

Como se ha mencionado anteriormente, la calidad integral es sinébnimo de
coordinacion disciplinada. Se logra cuando se propician y estimulan las
conductas de apego a métodos que han sido probados y estandarizados
(documentados), reprimiendo las incongruencias, sin caer en el terror.

Al alcanzar el nivel deseado, es necesario sostener el balance de esos
estimulos; de no ser asi, la situacion tendera a empeorar, por lo tanto, /" lograr y
mantener un nivel de calidad en toda la empresa depende de IV" forma de
actuar; es una labor de liderazgo que no tiene fin, es un proceso.

Herramienta sugerida

Si aceptamos que el control total de calidad es trabajo en equipo, entonces la
norma debe de se una que ayude en ese sentido. A los japoneses ningun asesor
tuvo que apoyarlos en ese aspecto porque su tendencia cultural se caracteriza
por la integracion de los grupos de trabajo.

En nuestra metodologia, sugerimos un esfuerzo mas intenso en materia de

integracion y en paralelo, el uso del control estadistico de procesos, pero esto
ultimo implementado en etapas.
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La primera consiste en iniciar los trabajos a nivel de ingenieria, no a nivel
operativos. Sugerimos que el control estadistico del proceso sea gestado a nivel
de staff, asi cuando se vaya a implementar la etapa de negociaciones, el
respectivo departamento de apoyo podra estar preparado para impulsar el
proyecto. En esta fase ya se puede involucrar a los operarios en el proceso.

El trabajo coordinado depende de varios factores. Uno de ellos es la voluntad.
La mayoria de los ejecutivos de este pais cree que en nuestro pais no se sabe
trabajar en equipo, lo cual es cierto, pero es muy diferente a pensar que no
podemos.

La generalidad de esos ejecutivos asevera que nuestra idiosincrasia fomenta el
individualismo u que esto nos conduce al trabajo desintegrado. Mi opinion al
respecto difiere de ese punto de vista, ya que de ser asi como explicamos la alta
productividad que han alcanzado las maquiladoras que estan en la frontera, o el
caso de aeromexico, empresa que permanecio en la mediocridad durante una
década y que actualmente ya trabaja eficazmente. El tiempo sera el mejor juez
para evaluar si ha alcanzado el éxito definitivo.

Dado que nuestra intencibn en esta parte es ahondar en la tecnologia,
solamente mencionare que una de las principales causas del seccionalismo en
nuestras empresas es la inadecuada definicion de responsabilidades.

En la metodologia que se piensa que puede funcionar se siguiere utilizar como
norma el concepto de clarificacion de roles para lograr la meta deseada, ya que
por un lado, se establecen los parametro de conducta esperados para cada
persona en la organizacion, partiendo de expectativas claras y negociadas con
sus respectivos clientes; y por el otro lado, se evitan las agnaciones
disfuncionales o duplicadas, las cuales generalmente se traducen en acciones
conflictivas.

Para hacer lo clarificacion de roles, podemos utilizar la herramienta, catalogo de
productos y servicios; en ella se indican por escrito, las contribuciones
esperadas de cada persona del sistema.

Este procedimiento constituye el equivalente a la partitura que guia la ejecucion
de una sinfonia. En esta partitura organizacional, se establecen los tiempos y
condiciones que cada elemento debe entregar para que en conjunto se logre la
melodia.

Se podra hablar de calidad, cuando todos los integrantes de la empresa sean
conscientes de la importancia de trabajar en equipo, apoyandose para que los
objetivos previamente establecidos puedan lograrse; detectando oportunamente
los errores que puedan surgir en el proceso y dandoles la solucion mas
adecuada; documentando estos mismos para futuros proyectos y la forma como
fueron solucionados; combinar los esfuerzos de todos, asegurando un sistema
que garantice utilidades y genere en cada uno de los participantes, por medio de

la deteccion de areas de oportunidad para la mejora organizacional.
20.-

La Administracion orientada a la calidad
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“.... La nueva filosofia implica que la compafia mejore la calidad y la
productividad de todos los elementos del negocio, desde la planeacion
hasta los servicios. Esto incluye pero no se limita a todos los productos y
servicios, personas, relaciones, atencion a dientes y sus necesidades,
utilidades, inversiones etc.

La mision de una empresa es mejorar continuamente nuestros productos y
servicios para satisfacer las necesidades de los dientes, lo que permite
prosperar un negocio y proporcionarle a los accionistas dividendos
razonables, ya que ellos son los verdaderos duefios del negocio..."

Utilidades.- las utilidades son el objetivo primordial para saber que eficientes
somos en proporcionar a nuestros clientes los mejores productos de acuerdo
con sus necesidades, las utilidades son necesarias para sobrevivir y crecer.

El desempeio con calidad es crucial para la supervivencia de la mayor parte de
los negocios y de las organizaciones gubernamentales. Cada uno de nosotros
esta conciente en diversos grados del desafio internacional para la industria.

La competitividad.

Entendemos por competitividad a la capacidad de una organizacién publica o
privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas
que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién en el
entorno socioeconoémico.

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, politicos
y socioeconomicos en general. A ello se debe la ampliacion del marco de
referencia de agentes econdmicos que han pasado de una actitud auto
protectora a un planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucién en el
modelo de empresa y empresario.

la ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos
de los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida que
hace posible la obtencién de unos rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y
una actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las
pequenas, en las de reciente creacion o en las maduras y en general en
cualquier clase de organizacion. Por otra parte, el concepto de competitividad
nos hace pensar en la idea "excelencia", o sea, con caracteristicas de eficiencia
y eficacia de la organizacion.

La competitividad v la estrategia empresarial
La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontdneamente;

se crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacion por
grupos colectivos representativos que configuran la dinamica de conducta
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organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes,
por la competencia y el mercado, y la sociedad en general.

Una organizacion, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes
o después, unos procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados
en el marco del proceso de "planificacién estratégica", la funcién de dicho
proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que
integran la organizacion encaminados a maximizar la eficiencia global.

Para explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de competitividad,
la competitividad interna y la competitividad externa. la competitividad interna se
refiere a la capacidad de organizacion para lograr el maximo rendimiento de los
recursos disponibles, como personal, capital, materiales, ideas, etc., y los
procesos de transformacion. Al hablar de la competitividad interna nos viene la
idea de que la empresa ha de competir contra si misma, con expresion de su
continuo esfuerzo de superacion.

La competitividad externa esta orientada a la elaboracion de los logros de la
organizacion en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el
sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar
variables exdgenas, como el grado de innovacion, el dinamismo de la industria,
la estabilidad econdmica, para estimar su competitividad a largo plazo. la
empresa, una vez ha alcanzado un nivel de competitividad externa, debera
disponerse a mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas
ideas y productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado.

Responsabilidad de la direccion en la administracion para lograr calidad

La administracion para lograr calidad, principia y termina con la responsabilidad
de la direccién. A menudo no se ve un gran deseo de parte de la direccién para
mejorar la calidad. Los gerentes parecen no estar concientes de la urgencia de
la situacién. A nivel nacional, la necesidad de un esfuerzo para mejorar la
calidad parece estar ganando mas y mas impulso, de hecho, existen muchas
barreras que se interponen a dichos esfuerzos.

La calidad del producto

“....La calidad del producto es la adaptacion a las especificaciones de
disefio a la funcion y al uso, asi como el grado en el cual el producto se
apega a las especificaciones de disefo....”

Existen algunos conceptos populares sobre la calidad, entre los cuales se
encuentran los siguientes:

- La calidad es la adaptacion al uso

- La calidad es hacerlo bien la primera vez y todas las veces

- La calidad es la percepcion del cliente

- La calidad proporciona un producto o un servicio a un precio que le cliente
puede pagar.

- Se paga por lo que se obtiene (la calidad es el producto o servicio mas caro)
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Aun cuando estos puntos de vista tiene su merito también tienen sus
limitaciones. En realidad no es importante analizar las definiciones o lemas
precisos sobre la calidad. La clave para la administracion de la calidad, en
primer lugar, se encuentra en entender la necesidad de mejorar y luego en la
seleccidén de técnicas de mejoramiento que tiene la mayor posibilidad de tener
exito. La comprension de las caracteristicas del producto, del disefio del mismo,
y de la capacidad del proceso es de gran ayuda para adquirir conciencia sobre
las cuestiones de la calidad en las operaciones.

Calidad total: estrategia clave de la competitividad

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en
una economia cada vez mas liberal, marco que hace necesario un cambio total
de enfoque en la gestidn de las organizaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de productividad,
lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que esta obligando
que los gerentes adopten modelos de administracion participativa, tomando
como base central al elemento humano, desarrollando el trabajo en equipo, para
alcanzar la competitividad y responda de manera idonea la creciente demanda
de productos de 6ptima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez mas
eficiente, rapido y de mejor calidad.

Para comprender el concepto de calidad total, es util hacerlo a través del
concepto denominado "paradigmas". Un paradigma se entiende como modelo,
teoria, percepcion, presuncion o marco de referencia que incluye un conjunto de
normas y reglas que establecen parametros y sugieren como resolver problemas
exitosamente dentro de esos parametros. Un paradigma viene a ser, un filtro o
un lente a través del cual vemos el mundo; no tanto en un plano visual
propiamente, sino mas bien perpetuo, comprensivo e interpretativo.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de
hacer negocios y esta localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la
mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una
empresa como una maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el
gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico estan comprometidos
con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los
valores morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un
papel fundamental, empezando por la educacién previa de sus trabajadores para
conseguir una poblacion laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de
asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en
provecho de la calidad, con mejor capacidad de analisis y observacion del
proceso de manufactura en caso de productos y poder enmendar errores.

La Calidad Total es el estadio mas evolucionado dentro de las sucesivas
transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un
primer momento se habla de Control de Calidad, primera etapa en la gestién de
la Calidad que se basa en técnicas de inspeccion aplicadas a Produccion.
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Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue
garantizar un nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado.
Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total, un
sistema de gestion empresarial intimamente relacionado con el concepto de
Mejora Continua y que incluye las dos fases anteriores. Los principios
fundamentales de este sistema de gestidn son los siguientes:

Después de analizar a conciencia el concepto de calidad, trataremos la forma en
que los administradores establecen y alcanzan los niveles de calidad deseados.

El administrador debe determinar primero como entra la calidad en la estrategia
general de organizacion. Luego, de manera mas especifica. Se debe determinar
el papel de la calidad en la estrategia de operaciones y debe completar la
estrategia general de la organizacién. Una vez que esto se logra, el tema de la
calidad debe aclararse, es fundamental que las personas en todos los niveles de
organizacion comprendan las metas de calidad.

Para cualquier organizacion existen elementos clave que afectan la calidad. El
buen administrador debe ser capaz de identificar estos aspectos, (en general
incluyen a las personas, a las instalaciones, y a los materiales) y tratar de
entender como interactuan en la empresa.

Una vez que se disefia una estrategia y se comunica y se comprenden las
variables clave que afectan la calidad, tiene lugar la funcién conversion. Para
completar el analisis para identificar areas potenciales para el mejoramiento de
calidad, es necesario llevar a cabo acciones y dar lineamientos especificos para
asegurar que se cumpla con la calidad. Existe una gran variedad de programas y
técnicas que ayudan a acercar los comportamientos y los procesos de acuerdo
con lo que se espera.

Sistemas de aseguramiento de la calidad

El Aseguramiento de la Calidad nace como una evolucion natural del Control de
Calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de
defectos. Para ello, se hizo necesario crear sistemas de calidad que
incorporasen la prevenciéon como forma de vida y que, en todo caso, sirvieran
para anticipar los errores antes de que estos se produjeran. Un Sistema de
Calidad se centra en garantizar que lo que ofrece una organizacion cumple con
las especificaciones establecidas previamente por la empresa y el cliente,
asegurando una calidad continua a lo largo del tiempo.

Aseguramiento de la Calidad: Conjunto de acciones planificadas y sistematicas,
implementadas en el Sistema de Calidad, que son necesarias para proporcionar
la confianza adecuada de que un producto satisfara los requisitos dados sobre la
calidad.

Sistema de Calidad: Conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades,
recursos y procedimientos de la organizacion de una empresa, que ésta
establece para llevar a cabo la gestion de su calidad.

Principios que sirven de guia para la calidad
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La calidad es lo primero: para lograr la satisfaccion del cliente, la calidad de los
productos y servicios debe ser la prioridad numero uno.

Los clientes son el nucleo de todo lo que hacemos: nuestro trabajo se debe
hacer pensando en los clientes, proporcionando mejores productos y servicios
que la competencia.

La mejora continua es esencial para nuestro éxito: debemos tender hacia la
excelencia en todo lo que hacemos, competitividad y rentabilidad.

El compromiso de los empleados es nuestra forma de vida: somos un equipo,
debemos tratamos los unos a los otros con confianza y respeto.

Los proveedores y los distribuidores son nuestros socios: la empresa debe
mantener relaciones de beneficio mutuo como los proveedores.

La integridad nuca debe comprometerse: la conducta de la empresa en todo el
mundo debe seguirse de tal manera que sea socialmente responsable y que
implique el respeto por su integridad y por sus contribuciones positivas a la
sociedad.

Considerando todos estos factores que inciden en la calidad, elaboraremos
nuestro método que nos permita evaluar la calidad de la empresa, con el fin de
poder detectar areas de oportunidad para la mejora organizacional, esperando

con esto poder mejorar la calidad en nuestra empresa.
21.-

Control Total de calidad
Que significa calidad.

“....El Dr. Ishikawa dice que: "ElI CTC (Control Total de Calidad) significa
simplemente que hacemos lo que debemos hacer en todas las
empresas....”

Si se tomara al pie de la letra esta afirmacion, es posible damos cuenta que
estamos muy lejos de cumplirla. ;Porqué?, sencillamente porque si hiciéramos
lo que tenemos que hacer, los proyectos no tendrian que sufrir cambios,
tampoco tendrian que modificarse los tiempos de entrega y no existirian
variaciones de los presupuestos.

“....El control de calidad no se puede poner en practica simplemente
aplicando normas nacionales o internacionales, estas normas pueden
tomarse en cuenta, pero mas alla de las mismas, el control de calidad debe
tener metas superiores: satisfacer los requisitos de los consumidores y
crear una calidad que los satisfaga...."

¢ Porqué los proyectos constructivos sufren tantas modificaciones? La industria
de la construccion es uno de los sectores que mas riesgos tiene, vy
desafortunadamente el proceso que se sigue desde que inicia un proyecto hasta
su fase de culminacién, no es evaluado adecuadamente para poder ir
eliminando estos riesgos que lo afectan. Generalmente se esta tan preocupado
por cubrir las metas de corto plazo, que dificilmente nos enfocamos a buscar las
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areas de oportunidad que pudieran presentarse, mediante una adecuada
evaluacion de cada etapa del proceso de construccion.

El aplicar normas ya establecidas, ya sean nacionales o internacionales, no es
una garantia de que el proyecto va a cumplir con las metas. El problema de
fondo y que genera tantos cambios, provocando riesgos en la obtencién de los
objetivos de costos tiempos y calidad esta directamente relacionado con una
mala planeacion del proyecto, con un inadecuado planteamiento de objetivos de
cada etapa del proceso, con una inadecuada aplicacion de recursos, y un
ineficiente o nulo sistema de control.

Cuando se cuenta con un sistema de normas a seguir, es importante que cada
uno de los integrantes del proyecto, tengan claros los objetivos de su aplicacion.
Que estén debidamente capacitados para hacer uso de todas y cada una de las
herramientas con que cuentan, pues las normas son herramientas utiles, pero
siempre y cuando sean aplicadas correctamente.

Uno de los mayores riesgos a que nos podemos enfrentar, es pretender solo
beneficio econdmico con la realizacidn del proyecto, pues si nuestro objetivo
solo esta enfocado al dinero, y olvidamos la meta principal que es la satisfaccion
del cliente, el resultado inmediato quiza se obtenga, pero el costo a futuro sera
mucho mayor, al obtener clientes a corto plazo y generando un equipo de trabajo
mediocre, que no ve la satisfaccién de realizar un trabajo de calidad en una
empresa en mejora continua y generando proyectos integrales, sino solo
sobreviviendo, y que a la larga perjudica a toda la empresa, y mucho mas, a la
sociedad en general.

En la actualidad el mayor reto a que nos enfrentamos es la competitividad
internacional con la apertura de mercados, por lo tanto debemos redireccionar
los objetivos como empresa y crear proyectos que cumplan con el mayor
requerimiento, y ese objetivo es la satisfaccion del cliente aunado a la calidad
integral de vida de todos los participantes del proyecto.

No perdamos de vista ese objetivo: Calidad integral en todo lo que realicemos,
yeso se logra generando con calidad cada cosa que realicemos, hacerlo bien
desde el principio., y como dice el Dr. Ishikawa: Hacer lo que debemos hacer.

La Esencia del Control de Calidad

En su interpretacion mas amplia, calidad significa calidad de trabajo, calidad del
servicio, calidad de la informacién, calidad del proceso, calidad de los
trabajadores, calidad de la empresa, calidad de los objetivos, etc. Y para ello, no
se puede definir la calidad sin saber los costos, y tampoco sin prever los
posibles defectos y reclamos.

“....Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mas econémico, el mas util y
siempre satisfactorio para el consumidor....."

Para alcanzar esta meta, es preciso que en la empresa todos promuevan y

participen en el control de calidad, incluyendo esto a los altos directivos asi
como a todas las divisiones de la empresa y a todos los empleados.
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..... Hacer control de calidad significa:

1. Emplear el control de calidad como base.

2. Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.

3. Controlar la cantidad (volumen de produccion, de ventas y de existencia)
asi como las fechas de entrega...."

Cuando todas la divisiones y todos los empleados de una empresa participan en
el control dé calidad, deben aplicar este control en su sentido mas amplio, que
incluye el control de costos y cantidades. De lo contrario, no se podra lograr un
buen control de calidad, ni siquiera en un sentido estrecho.

Por esta razon el control total de calidad se llama también control de calidad
integrado, es decir control con plena participacion y control gerencia!.

La calidad

El control de calidad se hace para lograr aquella calidad cumpla los requisitos de
los consumidores, que se traduce en que la empresa tiene que ser competitiva
con el fin de obtener los mayores estandares en cuanto a calidad, produccién,
tiempo, costo etc. (competitividad). Dado lo anterior se busca con nuestro
meétodo evaluar las areas de oportunidad para mejorar la organizacion en
cuando a su competitividad en los mercados.

Como se expresa la calidad

Una vez determinadas las caracteristicas de calidad reales, queda por
escogerse el lenguaje que emplearemos para expresarlas.

Los requisitos de los consumidores no siempre --se- pueden expresar € una
forma que se preste para su aplicacion por parte del que la fabrica. Siempre hay
diferentes interpretaciones y cuando las interpretaciones difieren los métodos de
produccion también pueden variar.

Hay 7 pasos con los Que el Dr. Ishikawa nos expresa la calidad:

* Determinar la unidad de garantia. I

* Determinar el método de medicién.

* Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de calidad.
* Llegar a un consenso entre defectos y fallas.

* Revelar los defectos latentes.

» Observar la calidad estadisticamente

* Calidad del disefio y calidad de aceptacion.

A continuacion se dara una aplicacion de estos 7 pasos en los proyectos de
construccion:

1.- Determinar la unidad de garantia.
En los proyectos, la unidad de garantia final viene siendo en si el proyecto en
cuestion, pero ;de que manera podemos establecer unidades de garantia

siendo que intervienen tantos procesos, o el proyecto estd dividido en tantas
etapas y con tantos integrantes?
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Estos por nombrar solo algunos de los aspectos a considerar. Por lo tanto, la
manera mas facial de determinar la unidad de garantia, es subdividir todo el
proyecto, para poder tener unidades parciales de garantia, y poder hacer mas
eficiente el analisis de cada parte.

De esta manera, y con la participacion activa de todos los integrantes, es posible
responsabilizar a cada area de que el producto que entregue sea de calidad y
sin defectos. Esto se logra mediante el conocimiento de los objetivos de cada
etapa por todos los participantes. Conociendo las herramientas para ejecutarlos
sin demora, y aplicando los conocimientos y la experiencia. Y en caso de que se
presente alguna situacion que ponga en peligro los objetivos, es imprescindible
buscar soluciones inmediatas para determinar la estrategia de aplicacion y
solucién del problema.

2.- Determinar el método de medicion.

En el area constructiva, existen procesos faciles de medir, mediante sistemas ya
establecidos, como avances de obra, pero existen otro tipo de caracteristicas
que no se pueden medir asi, y es necesario basamos en un analisis cualitativo, o
basandonos en fa experiencia del equipo que interviene. . Por citar un ejemplo
conciso, existen métodos constructivos que no siempre son los mas adecuados
para utilizar en algun proyecto o las especificaciones del proyecto, aun y siendo
correctas, no siempre son las mas adecuadas, por lo cual resulta prioritario
considerar la experiencia de los integrantes del equipo.

3.- Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de calidad.
Para ello es importante determinar las fallas, y estas se pueden dividir en:

* Fallas criticas, que se relaciona con la seguridad.

* Fallas grandes, aquellas que afectan el funcionamiento o la continuidad del
proceso.

» Fallas menores, aquellas que no afectan el funcionamiento, pero que no son
aceptadas por el cliente.

Las fallas criticas no se permiten, pues significa que alguna etapa del proceso
esta en nesgo, y afecta sustancialmente la obtencién de objetivos, por lo tanto
es importante detectarlos a tiempo para evitar enfrentamos a consecuencias que
afectan el proyecto.

Pero existen fallas que, detectadas en tiempo y forma y bien aplicadas,
significan areas de oportunidad para la empresa.

4.- Llegar a un consenso entre defectos y fallas.
La manera mas facil de llegar a un consenso, es determinando desde un inicio
que es aceptable y cumple los requerimientos, y que es inaceptable. Fijando los

limites permisibles para referencia futura.

5.- Revelar los defectos latentes
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Los articulos corregidos o modificados, son todos defectuosos, por no haber
cumplido inicialmente con las normas pues se requiere trabajo adicional, en
donde se pierde tiempo y dinero.

Un trabajo de calidad es aquel que se hace bien desde la primera intervencion,
sin requerir modificaciones o ajustes.

6.- Observar la calidad estadisticamente.

En la ejecucion de un proyecto influyen muchos factores, entre ellos estan las
especificaciones, el equipo, los materiales, las herramientas, el recurso humano,
los procesos, entre otros, por lo tanto, los resultados siempre variaran, mas es
importante establecer un parametro para evaluar et resultado que nos permita
encontrar el elemento suficiente de calidad.

7.- Calidad del disefio y calidad de aceptacion.

Si existe diferencia entre el disefio y el resultado significa que hay defectos en el
proceso de ejecucién, que significa aumento de costos y descenso de
productividad asi como en descenso de ventas.

Por lo tanto debemos tener claro que todo proceso laboral es creado gracias a la
cooperacion de muchas personas. El trabajo llegaa un individuo, proveniente
de proceso anterior y su tarea es agregar su labor y luego transmitirlo a la
persona siguiente.

Como Proceder con el Control

El Dr. Ishikawa establece un Circulo de Control: "Planear, hacer, verificar,
actuar”. Estableciendo 6 pasos:

* Determinar metas Y objetivos.

* Determinar métodos para alcanzar las metas.
* Dar educacion y capacitacion.

* Realizar el trabajo.

* Verificar los efectos de la verificacion.

* Emprender la accién apropiada.

Ahora explicare aspectos importantes relacionados cada un de estos pasos.

1.- Determinar metas y objetivos

Por medio de politicas con informacion clara, concisa y precisa, evitando
indicaciones abstractas, con plazos maximos y minimos de ejecucion para las
metas alcanzables.

2.- Determinar métodos para alcanzar las metas.

Establecer metas sin métodos para llevarlas a cabo es imposible de lograr. Es
importante dar las herramientas adecuadas para el desarrollo de las actividades.

Normalizar y reglamentar la manera de ejecutar cada actividad, pero esto solo
sera viable, si dicha reglamentacion es establecida por todo el equipo. Ademas
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estas reglas debes ser acordes con las metas comunes de crecimiento y
desarrollo del personal.

3.- Dar educacion y capacitacion

Si uno no confia en los subalternos sino que impone controles estrictos e
inspecciones frecuentes, no puede se buen gerente. Ese control se basa en la
conviccion que los hombres son malos por naturaleza y es un sistema que
sencillamente no funciona.

Los superiores tienen la funcion de educar y desarrollar a sus subalternos. Es
importante que las nhormas técnicas sean conocidas por todos los integrantes del
grupo, verificando que hayan sido leidas y sepan como aplicarlas. Educar al
personal de manera practica en el lugar de trabajo y con la normalizacion, es
mas facil delegar autoridad a los subalternos.

4.- Realizar el trabajo.

Si se han establecido los pasos anteriores, realizar el trabajo no genera ningun
problema, salvo en el caso donde se obliga a realizarlo, sin considerar que los
resultados son desfavorables por no tener en cuenta que ya se tienen las
herramientas para efectuarlo sin que sea necesario imponerlo.

5.- Verificar los efectos de la realizacion.

Si las cosas han resultado de acuerdo a lo previsto, es conveniente dejar que
sigan asi, mas si ha existido algun tropiezo en el proceso, es imprescindible la
intervencion del gerente para evaluar y determinar las correcciones pertinentes.
El objetivo de intervenir es verificar es descubrir tales excepciones.

Esto se puede realizar mediante la verificacion de causas y mediante la
verificacion por medio de los efectos. Al observar los cambios que ocurren en
cada uno de ellos, es posible determinar la manera de solucionarlo.

6.-.Tomar la accién apropiada.

La revision de los efectos para encontrar excepciones o situaciones extrafas, no
sirve en si a los intereses de la empresa. Es necesario encontrar los factores
causales de las excepciones y tomas la accion apropiada.

Una vez determinadas las causas que han generado la falla, o los efectos
resultantes, es importante determinar el plan de accién para asegurar que no

vuelva a repetirse la situacion.

Acciones adecuadas implementadas en el momento apropiado, puede significar
la diferencia entre el éxito o el fracaso del proyecto.

“....Los pasos 1y 2 corresponden con la accién de "Planear'. Los pasos 3 y
4 con "Hacer'; el paso 5 con "verificar" y el paso 6 con "actuar....”

Obstaculos al control y a las Mejoras
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Las actitudes erradas de algunos integrantes del equipo pueden obstaculizar la
implementacion del sistema de control de calidad.

A continuacion se enumeran algunos factores:

1. Pasividad entre los gerentes.

2. Personas que piensan que todo marcha bien y que no hay ningun problema.
3. Personas que piensan que su empresa es la mejor.

4. Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo es como ellos lo
hacen.

5. Personas que solo piensan en si mismas.

6. Personas que no escuchan otras opiniones.

7. El desanimo, los celos, la envidia.

8. Personas que no ven mas que lo que esta en su entorno inmediato.

9. Personas ancladas a los sistemas antiguos.

Cuando se desea implementar un sistema nuevo, el gran enemigo esta dentro
de la misma empresa. Personas que con su actitud generan un lastre en la
implementacion de algo que generara beneficios tanto para ellos como para la
empresa misma. Si no se puede vencer este enemigo, no habra progreso.

Garantia de Calidad

..... Cuando todos los productos nuevos de una empresa tienen éxito y los
consumidores dicen podemos comprar sus nuevos productos con gusto y
confianza, entonces se puede decir que el control de calidad de esa
empresa ha alcanzado su madurez..."

El concepto basico subyacente en el control es la prevencion de errores
repetidos.

“....Garantia de calidad, es asegurar la calidad de un producto o un
servicio, de modo que el cliente pueda adquirirlo con confianza y utilizado
largo tiempo con confianza y satisfaccion...."

La garantia de calidad es la esencia misma del control de calidad. Para dar una
verdadera garantia de calidad, se requiere establecer politicas firmes que
abarquen todas las areas: investigacion, planeacion, disefio, ejecucion, venta y
servicios. Estas politicas también deben llegar a los subcontratistas que
suministran los servicios. No se podra dar una garantia de calidad, si no
participan todos los integrantes del proyecto de una manera conjunta.

Principios de la garantia de calidad

La responsabilidad por la garantia de calidad incumbe al que da el servicio. Este
debe satisfacer a sus clientes con la calidad de los articulos o servicios que
ofrece. Si el servicio que se ofrece se da en conjunto con otra razén social,
entonces recaera en los dos.

Existen 3 enfoques de garantia de calidad:
Orientada hacia la inspeccion.

Orientada hacia el proceso.

Orientada a nuevos productos.
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Cada una de estas orientaciones que menciona el Dr. Ishikawa esta
directamente relacionada con la manera como se desarrollan muchos de los
productos o servicios. La orientada a la inspeccion tiene como fondo la
necesidad de verificar pues se sobreentiende los productos son defectuosos los
cuales generan problemas. La orientada al proceso, incluye la garantia de
calidad en cada etapa del proceso. Y la enfocada a los nuevos productos esta
determinada desde la etapa de planeacion y diseno en los proyectos futuros.

Cada uno de los 3 enfoques que menciona el Dr. Ishikawa son aplicables a la
construccion, mas la que esta orientada hacia el proceso, es la que beneficiaria
de manera mas efectiva, realizando cada etapa del proceso con garantia de
calidad, evitando modificaciones y eliminando errores.

Como evitar Que los errores se repitan

..... Para evitar que los errores se repitan, el Dr. Deming habla de un ciclo
de calidad que va desde disefio a produccion, de produccion a ventas, de
ventas a investigacion y luego de investigacion a disefio. Es un proceso
continuo de diseinar y redisefar, que mejora el nivel de calidad proveniente
de la repeticion de errores..."

Una vez que se ha incurrido en un error, es conveniente tomar el mejor partido
de ello, si se sabe cuales son los errores que mas a menudo afectan, eso debe
llevar a tomar conciencia y eliminarlos, y para lograrlo se requiere que quede
debidamente documentado para futuros proyectos. Es un proceso continuo de
disefiar y redisefiar, que involucra todas las etapas del proceso, desde la
planeacion hasta la entrega del proyecto, e involucra a todos los participantes
del mismo.

Los tres pasos siguientes pueden considerarse como medidas para impedir la
repeticion de errores:

A. Eliminar el sintoma.
B. Eliminar la causa.
C. Eliminar la causa fundamental.

La unica manera de impedir que se repitan los errores es volver a los
fundamentos y reestructurarlo todo, paso a paso, guardando estrecha relacién
con la administracién y la normalizacion, pues solo eliminar el sintoma o eliminar
la causa no generaria ningun valor agregado para la empresa, lo importante es
eliminar la causa fundamental, pues solo asi se puede decir que se han
eliminado los riesgos, llegando a la raiz del problema y no solo actuando para
"apagar incendios”.

Es posible que esto tome tiempo, pero si se persiste y se aplica paso a paso,
este enfoque habra mejorado el trabajo, la tecnologia y la calidad de vida.

El Control Total de Calidad.
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"....Es una actividad que se realiza en grupo, y no lo pueden hacer los
individuos, exige trabajo en equipo y en términos amplios, es el control de
la administracién misma....”

El control total de calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en
materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de
calidad realizados por los diversos grupos en una organizacion.

Esto significa que todo individuo en cada area de la empresa debera estudiar,
practicar y participar en el control de calidad, haciendo de la calidad del
proyecto, un sistema integrado donde estén de acuerdo, costos, tiempos de
entrega y calidad del proyecto, y donde cada uno de los participantes del mismo
estén realizando su mayor esfuerzo para lograr objetivos. Donde el resultado
sea la satisfaccion de cada uno de los participantes, y donde todos hayan
obtenido el beneficio de realizar un proyecto de calidad.

Ventajas del Control Total de Calidad

El Dr. Ishikawa menciona algunos criterios en los que se establece el control
total de calidad, y se mencionan pues resumen de una manera clara los
objetivos de su implementacion.

« Para que nuestra compafia esté a prueba de las recesiones con
verdaderas capacidades tecnolégicas y de ventas (Ricoh Co. Ltd, 1975)

» Para asegurar utilidades destinadas al beneficio de nuestros empleados, y
para asegurar la calidad, cantidad y costo a fin de ganar la confianza de
nuestros clientes. (Riken Forge Co. Ltd 1975)

 Para incorporar la calidad dentro de los productos que satisfagan siempre a
nuestro clientes.

» Para establecer una empresa cuya salud y caracter corporativos permitan
un crecimiento sostenido, combinando las energias creativas de todos los
empleados, y con la' meta de alcanzar la mejor calidad del mundo. Para
desarrollar los productos mas modernos y mejorar nuestro sistema de
asegurar la calidad (Pentel Co. Ltd 1976)

» Para establecer una empresa cuya salud y caracter corporativos sean
competitivos y viables dentro de cualquier cambio en el medio comercial
(Sekisui Chemical Co. Ltd, 1979)

No podemos dar mas ejemplos por falta de espacio pero en realidad seria
muchisimos, pero partiendo de lo anterior podriamos resumir en que los
propdésitos y metas de las empresas en general son:

. mejorar la salud y el caracter corporativo de la empresa

. combinar los esfuerzos de los empleados

. Establecer la garantia de calidad total

. Desarrollar nuevos productos.

. Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades.

. Mostrar respeto por la humanidad, cuidando los recursos humanos.
. Utilizacion de técnicas de CC.

NOoO O WN -

Se podra hablar de proyectos de calidad, cuando todos los integrantes de la
empresa sean conscientes de la importancia de trabajar en equipo, apoyandose
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
para que los objetivos previamente establecidos puedan lograrse; detectando
oportunamente los errores que puedan surgir en el proceso y dandoles la
solucion mas adecuada; documentando estos mismos para futuros proyectos y
la forma como fueron solucionados; combinar los esfuerzos de todos,
asegurando un sistema que garantice utilidades y genere en cada uno de los
participantes, por medio de la deteccion de areas de oportunidad para la mejora
organizacional.

3.3.2 Tiempo

22.-
La Administracion del Tiempo

La administracion del tiempo; es uno de los recursos mas apreciados. Sin

embargo, se trata de un bien que no se puede ahorrar, sino que pasa, no
retrocede y es imposible de recuperar. Si se malgasta, se derrocha algo muy
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
valioso. Para aprender a valorar el tiempo y a planificar el estudio y el trabajo,
tanto a corto como a medio y largo plazo, es imprescindible:

1.- Identificar metas, objetivos y prioridades.

2.- Conocer las practicas habituales en cuanto a la organizacion y planificacion del
tiempo.

3.- Conocer el ciclo vital de trabajo y adaptar la planificacion del tiempo.

4.- Seleccionar las estrategias mas idoneas para alcanzar las metas, los objetivos
y las prioridades.

5.- Lograr habilidades suficientes en la administracién del tiempo que sirvan tanto
en la vida académica como en la vida profesional.

Por lo anterior, necesitamos cumplir un objetivo que es ayudar a la planificacion y
saber administrar el tiempo; el rendimiento de cada persona es diferente y varia a
lo largo del tiempo. Identificando los momentos de mas rendimiento, se puede
planificar mejor el trabajo donde plantearemos pequefios ejercicios y dinamicas
que nos lleven a reflexiones muy concreta y precisa permitiendo visualizar la
deficiencia en algunos espacios de nuestra vida.

Definicién administracion del tiempo

La administracion del tiempo se puede definir como una manera de ser y una
forma de vivir. Hoy, se puede considerar al tiempo como uno de los recursos mas
importantes y criticos de los administradores.

Algunas de las caracteristicas del tiempo son:

1.- Puede ser un enemigo a vencer o un aliado si lo logramos organizar.

2. - Puede ser un recurso escaso, si ho se controla en funcion de las prioridades
que se le asignen a las actividades diarias aun emprendedor.

3. - Puede ser un amigo o un enemigo en el logro de los objetivos y metas que se
planteen.

4.- No se puede comprar.

5.- No se puede atrapar, detener o regresar.

6. -Es lo mas valioso que tiene los individuos, por lo que hay que utilizarlo con el
maximo grado de efectividad.

7.- Se dice que nadie tiene suficiente tiempo, sin embargo todo el mundo tiene
todo el tiempo que hay. Esta es la gran paradoja del tiempo.

Principios basicos para administrar con eficiencia el tiempo

1.- Una lista de las actividades de una semana completa, tomada con incrementos
de 15 minutos cada una, facilita la utilizacion efectiva del tiempo.

2.- Esta comprobado y es un principio fundamental de la planeacion del tiempo,
que toda hora empleada en planear eficazmente ahorra de tres a cuatro horas de
ejecucion y produce mejores resultados.

3.- Una técnica recomendable para administrar mejor el tiempo, es utilizar los
ultimos 20 minutos de labores, en planear el dia siguiente.

4.- El tiempo del emprendedor rara vez se utiliza exactamente como el lo planea.
Pero se debe procurar, dentro de lo posible, respetar las actividades y
compromisos establecidos.
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5.- Los resultados mas efectivos se logran teniendo objetivos y programas
planeados, mas que por la pura casualidad.
6.- El tiempo disponible debe ser asignado a tareas en orden de prioridad, o sea
que los emprendedores deben utilizar su tiempo en relaciéon a la imp9f1ancia de
sus actividades.
7.- El establecer un determinado tiempo o fechas limites para cumplir con los
compromisos de los emprendedores, ayuda al resto del grupo de trabajo a
reponerse a la indecision y a la tardanza.
8.- Evitar perder de vista los objetivos o los resultados esperados y concentrar los
esfuerzos en cada actividad.
9.- No confundir movimientos con realizaciones y actividades o acciones con
resultados.
10.- El tiempo utilizado en dar respuesta a problemas que surgen debe ser realista
y limitado a las necesidades de cada situacion en particular, ignorando aquellos
problemas que tienden a resolverse por si mismos lo que puede ahorrar mucho
tiempo.
11.- Posponer o aplazar la toma de decisiones puede convertirse en habito que
desperdicia Tiempo, se pierden las oportunidades y aumenta la presion de las
fechas limite establecidas.
12.- Las actividades de rutina de bajo valor para el logro de los objetivos generales
deben ser delegadas o eliminadas hasta donde sea posible.
13.- Las actividades similares se deben agrupar para eliminar la repeticion de
acciones y reducir las interrupciones a un minimo como contestar o hacer
llamadas telefénicas.
14.- El mantener a la vista la agenda del dia facilita el administrar correctamente el
tiempo.
15:- El registro de como se piensa utilizar el tiempo en el dia, en la semana o en el
mes debe ser detallado, ya que omitir detalles es tan perjudicial para los objetivos
del registro del tiempo, como confiar en la memoria o establecer metas irreales.

Caracteristicas de un emprendedor que administran eficientemente el tiempo:

1.- Recopilan toda la informacion existente sobre el tema en cuestién, e invitan a
una mesa de trabajo a los involucrados y expertos en la materia.

2.- Delegan con claridad y precision para asegurase que se ha comprendido lo
asignado.

3.- Establecen los objetivos de las decisiones que se tomen.

4.- Establecen los posibles cursos de accién que permitan alcanzar los objetivos
en el tiempo mas corto.

5.- Definen alternativas de accion y previenen posibles consecuencias positivas y
negativas.

6.- Analizan y eligen la que parece la mejor opcidn en cada caso.

7.- Llevan un control de lo delegado, mediante informes sobre lo realizado, para
asegurase que se estan logrando los resultados planeados.

8.- Dan seguimiento diario a la lista de pendientes importantes.

Es importante recordar que la administracion del tiempo es esencialmente un
esfuerzo de grupo que requiere la coordinacion de actividades, el ayudarse unos a
otros, la sincronizacién conjunta de esfuerzos para asegurar los resultados
esperados.
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
Administrar el tiempo eficazmente, es un "Don", que se puede desarrollar por la
mayoria de las -personas que se lo propongan, por lo cual tenemos que
considerar todos estos puntos comentados con anterioridad para desarrollar
nuestro método que permita detectar areas de oportunidad para la mejora
organizacional.

La administracion del: administracion del tiempo Impacto en nuestra gestion.

Mas alla del tiempo, de lo que mas se habla en la actualidad es de cumplimiento.
El tiempo como es escaso se debe administrar adecuadamente.

Dentro de las organizaciones, existen sistemas como el justo a tiempo, u otros
modelos de gestion para cumplir con sus cronogramas. Respecto al trabajo, los
expertos en gestion empresarial se han dado cuenta del estrés que supone para
los trabajadores estar tanto tiempo en la oficina agobiados por plazos que hay que
cumplir, informes que revisar o trabajos que rehacer. A la vista de la mala gestién
del tiempo que se suele tener en los trabajos, han salido al paso tesis o ideas en
recursos humanos que apuntan hacia la necesidad de aprovechar mejor el tiempo
en los lugares de trabajo, con una planificacion adecuada para asi poder disfrutar
mejor el tiempo de ocio, que este sirva para cargar las pilas y volver el lunes a la
tarea con el animo renovado.

Un ejemplo para recomendar:

En el caso de comenzar el dia con un contratiempo, lo primero que recomienda es
que se detenga, cuente hasta cinco y ordene sus ideas. Si esta sentado en su
mesa de trabajo, procure ordenarla, no tenga demasiadas cosas atiborradas a la
vista, le agobiarian mas todavia.

El paso siguiente es revisar lo que conviene hacer. Decida qué actividades de la
jornada va a rescatar y cuales van a dejar expirar. Una vez estudiadas, vuelva a
negociar las fechas limite que le han dado para los asuntos mas urgentes. Sobre
este tema, se recomienda que en caso de que dichas fechas sean inamovibles y
los plazos se le echan encima, intente delegar parte de ese trabajo para que
pueda salir adelante.

Es importante que en su jerarquizacion de temas prioritarios para sacar adelante,
posponga todas las trivialidades que pueda para otro dia. En lugar de darse una
paliza trabajando dos horas extras para terminar todo, considere la posibilidad de
trabajar solo veinticinco minutos extra al dia durante el resto de la semana.

Aplicar planes alternativos. Es importante que se a distinguir entre reuniones de
relevancia y las puramente rutinarias, asi podra mandar a estas ultimas a alguien
en su nombre, de este modo usted dispondra de ese tiempo a sacar adelante
parte del trabajo que no le deja dormir.

Establecer prioridades, es fundamental, temas como calidad, cumplimiento o
manejo de inventarios son Importantes desde el punto de vista de empresa.

El mito de la actividad: "El emprendedor mas, lleno de trabajo es el mas eficiente".
Se confunden los resultados con la actividad... para no llegar a ninguna parte.
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
El mito del hombre equipo: "Cuanto mas alto sea el nivel en que se manejen los
asuntos, tanto mejor '. Se regatea la delegacion, y se pretende hacer las cosas
uno mismo "para estar en todo": invadiendo puestos, aplastando personalidades y
matando motivaciones.

El mito de la decision aplazada: "Hay que aplazar las decisiones hasta haber
recopilado todos los datos". Lo que sucede es que no se decide a tiempo, 0 no se
decide.

El mito del indispensable: "Los resultados son directamente proporcionales al
volumen de trabajo invertido, asi que yo trabajo 15 hrs. diarias". Se centra el
interés en trabajar mas, en vez de trabajar mejor.

El mito de ahorrar tiempo: "Hay que ahorrar tiempo a través de soluciones
sencillas y faciles". Se regatea el tiempo que se debe emplear en asuntos dificiles,
tratandolos de manera superficial, de modo que se estd condenando a repetir lo
que salié mal.

El mito de trabajar contra el tiempo: "El tiempo presiona al emprendedor: se le
echa encima". El mas precioso recurso queda convertido en estorbo y objeto de
justificaciones.

Todo el mundo pierde el tiempo. Es parte del ser humano. Cierto tiempo perdido
puede ser constructivo porque ayuda a relajarse o a reducir la tensidn; sin
embargo, a veces esto puede ser algo frustrante, especialmente cuando se pierde
el tiempo por hacer algo menos importante de lo que se podria estar haciendo.

Desperdiciador de tiempo: Es cualquier cosa que impida que un emprendedor
alcance sus objetivos de la manera mas efectiva posible.

Desperdiciadores de tiempo Externos vs. Internos: Los DDT se dividen en
externos, si son provocados por otras personas, o internos si son provocados por
nosotros mismos.

Administracion de tiempo/Realizar las actividades planeadas sin descuidar los
objetivos

Tratar de optimizar el uso del tiempo al llevar a cabo cada una de las actividades
previamente planeadas, organizadas y priorizadas, con flexibilidad, pero sin perder
nunca de vista el grado de avance hacia la consecucién de los objetivos.

Es necesario que nunca olvidemos nuestros objetivos, pues si no los tenemos
claros somos facilmente manejables por cualquier evento que se presente, en
cambio, si no los descuidamos slempre sabremos hacia donde dirigimos.

Administracion de tiempo/Como ocupar "tiempo muerto”
Tiempo comprometido: En muchas ocasiones hay cierto tiempo en el que uno
realmente no esta haciendo aquello para lo cual ha comprometido su tiempo:

minutos o incluso horas de ocio cuando se esta esperando o no totalmente
ocupado.
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Para la mayoria de la gente el tiempo de espera es tiempo perdido. Sin embargo,
con un poco de planeacién y resolucion, uno puede realizar varias actividades
dentro de los minutos que gasta esperando al jefe o al médico. Podemos planear
el trabajo de mafiana, escribir una carta o buscar soluciones a algun problema que
nos inquiete.

..... Uno de los mejores en administradores de tiempo que conozco
siempre lleva consigo tres carpetas dentro de su portafolios:

-Carpetas de beiges que contienen asuntos pendientes, tales como cartas
por contestar o informes por revisar.

- Carpetas rosas que contienen proyectos en via de elaboracion, como
pueden ser presupuestos, politicas, procedimientos, el plan de mercadeo,
etc.

- Carpetas azules que contienen los suefos dorados para el futuro;
cuando se tiene una idea luminosa se anota en la carpeta azul....”

Si el tiempo de espera es largo estudia las carpetas azules para determinar cual
de todas las ideas se puede convertir en el préoximo proyecto y asi transferirla a la
carpeta rosa. En cambio si la espera es breve se dedica a procesar 105 aspectos
mas o0 menos rutinarios que encuentra en la carpeta beige".

Lo anterior puede parecer exagerado, pero si estamos preparados para darle
algun uso al tiempo que esperamos, podremos ir eliminando tareas o pendientes
que no requieren de mucha atencion y mucho menos de nuestro tiempo 6ptimo.

Otra forma practica de ocupar dicho tiempo es llevar con nosotros un libro
delgado- o revista de nuestro interés. De esa manera aprovechamos cada "tiempo
muerto" en aumentar nuestros conocimientos. Colocar una tarjeta telefénica usada
a modo de separador nos ahorrara tiempo al buscar continuar nuestra lectura.

..... Todo lo que no llega a ser un compromiso consciente con lo sustancial,
termina siendo un compromiso inconsciente con lo insustancial....”

Las personas y el cambio

Hoy existe un generalizado acuerdo acerca de que las organizaciones son
organismos vivos e inteligentes, en el sentido de que tienen la posibilidad de
evolucionar hacia maneras superiores de hacer y de ser. Estos atributos
organizacionales son un derivado directo de la capacidad de las personas que las
integran. Y lo que nos distingue a las personas de cualquier otro organismo
viviente es nuestra capacidad de formular y cumplir promesas, a nosotros mismos
y a los demas. Esta capacidad es la que nos permite coordinar acciones con otros
y mejorar nuestros habitos en el manejo del tiempo.

"....Los hombres son animales que hacen promesas..."
Pero si de nuestra capacidad de cambiar de habitos deriva la mejora de la
administracién del tiempo, es preciso que reconozcamos ciertas caracteristicas

contradictorias que asume el proceso de cambio en las personas.

La primera cuestion a considerar es que los seres humanos vivimos en un
constante devenir, en un estado de incompletud e insatisfaccion y que a lo largo

170



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
de nuestra vida necesitamos buscarle sentido a nuestra existencia. Esta
caracteristica presupone que contamos con una natural fuerza impulsora hacia el
cambio.

Pero en forma paralela, somos una gran fuerza conservadora que concibe al
cambio solo como una opcion secundaria porque lo percibimos como una
amenaza a nuestro nucleo basico de coherencia y estabilidad. Sin embargo, la
necesidad de transitar el cambio es a menudo en si mismo un intento por
restablecer la misma coherencia y equilibrio de la fuerza conservadora personal
que se ve amenazada.

Si adherimos a este enfoque, podemos reconocer que todo proceso de cambio
desata una tension entre las fuerzas restrictivas al cambio y las fuerzas
impulsoras, pero cuando se dan condiciones adecuadas nuestras fuerzas
personales impulsoras del cambio superan con creces a las fuerzas
conservadoras que lo resisten.

Los enfoques tradicionales de administracion del tiempo

La mayor parte de los enfoques tradicionales para administrar del tiempo estan
orientados por una légica de corto plazo. Estos enfoques generan habitos de
comportamiento cortoplacistas, influenciados por la vigencia que estos
paradigmas tienen en nuestras culturas familiares, escolares, empresariales y
comunitarias. Sus métodos terminan provocando los males y desequilibrios que
pretendemos evitar. Veamos algunas de sus principales premisas y limitaciones:

Eficiencia: la eficiencia consiste en "hacer mas en menos tiempo". Pero el
supuesto subyacente es que la "cantidad" y la "velocidad" son lo mejor. Existe una
diferencia vital entre eficiencia y efectividad. Ya que hacer mas velozmente las
cosas nos precipita mas rapido al abismo de la crisis si antes no hemos verificado
que estamos en el camino correcto. Por lo que llegar mas rapido al lugar
equivocado puede ser "eficiente", pero no resulta "efectivo".

Control: propone la idea de que planificar y programar es indispensable para
controlar las acciones de los demas. Pero pasa por alto el hecho de que la mayor
parte del tiempo nos relacionamos con otras personas a quienes no podemos
controlar. A poco de andar caeremos en la cuenta de que lo Unico que teniamos
era la "ilusién de tener el control" y que lo unico que logramos fue generar
desconfianza. Porque la confianza mutua es el principal capital que puede tener
una relacion personal o de trabajo y se basa en la interdependencia no en el
control unilateral.

Ya que mutuamente nos necesitamos para obtener resultados y la voluntad de
control es probable que acabe desintegrando la confianza mutua primero y la
relacion después.

Cronologia: la administraciéon tradicional del tiempo se ocupa del tiempo chronos,
vocablo griego que define al tiempo cronoldgico, lineal y secuencial. Ningun
segundo vale mas que otro y el reloj maneja nuestra vida. Pero la clave esta en el
tiempo kairos: tiempo apropiado o de calidad. La idea del tiempo radica en el valor
que se obtiene de él. No en la cantidad de tiempo invertido. La idea de tiempo,
también deriva de la antigua Grecia.
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Los griegos definian al tiempo de oportunidad para adelantarse a un competidor
en las competencias. Por lo que reconocer las oportunidades que se nos
presentan para nuestra superacion personal y aprovecharlas, constituye un tiempo
de calidad que escapa a la medicién secuencial del tiempo.

Valores: valorar significa atribuirle a algo un valor relativo mayor que a otras cosas
que también nos rodean. Los valores guian nuestras elecciones porque creemos
en ellos. Pero la mera valoracion de algo no garantiza mejoras en nuestra calidad
de vida, si los valores no se ajustan a los principios. Los valores son subjetivos e
internos, los principios parecen ser objetivos y externos. Existe una creencia
universal en principios tales como: la justicia, la honestidad, bondad, la dignidad,
la integridad, el servicio, la calidad, la paciencia. Contrariamente a lo que muchas
veces creemos, estos principios funcionan independientemente de nuestra
voluntad y nos gobiernan.

Aunque por nuestra natural imperfeccion humana no podamos comportarnos
totalmente de acuerdo con ellos, igualmente deseariamos vivir y ser tratados de
acuerdo con ellos. Cuando mas en sintonia estén nuestros valores con estos
principios, mayor felicidad y significado tendran nuestras vidas. Contrastando esta
afirmacién con el absurdo, podemos formarnos juicio sobre su validez. Pensemos
lo que seria de una organizacion gobernada por valores como la injusticia, la
mentira, la bajeza, la inutilidad, el engafo o la mediocridad.

Administracion: el modelo tradicional se ocupa de la administraciéon, no del
liderazgo. La administracion es util cuando no debemos salirnos del camino
trazado. Pero muchas veces los problemas no son de administracion, sino de
liderazgo y no es suficiente con mantener firme el rumbo. En realidad mantener
firme el rumbo sélo empeora las cosas. A veces hay que buscar otros rumbos, y
esto significa liderar

Métodos. El modelo habitual de manejar el tiempo, nos provee métodos. Nos dice
como hacer "bien" las cosas. Si bien esto nos ayuda a limitar la ansiedad que
experimentamos, también limita nuestra libertad de accion adormeciendo nuestros
centros del pensamiento creativo. Al renunciar a la innovacion quedamos esclavos
de nuestros paradigmas-, en lugar de hacer que los paradigmas estén a nuestro
servicio.

..... Muchas veces en vez de tener paradigmas, los paradigmas nos tienen
a nosotros...."

A esto ultimo, lo llamamos el "efecto paradigma". Sobretodo si se trata de un
paradigma exitoso, es probable que nos enamoremos de la solucién que nos
proporciono.

Un enfoque de efectividad cara el manejo del tiempo

El presente enfoque es uno de efectividad (o sostenibilidad) para el manejo del
tiempo, superador de la eficacia que so6lo se preocupa por el logro de objetivos sin
evaluar la relacion costo - beneficio y también de la eficiencia, que se ocupa de
optimizar el uso de los recursos sin tener en cuenta a veces el recurso
fundamental: las necesidades de las personas involucradas en el proceso.
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La efectividad puede hacer la diferencia en la calidad del clima relacional
superando el malestar emocional que padecemos cuando tenemos la sensacion
de correr a los problemas siempre desde atras, atender soélo lo urgente, vivir de
crisis en crisis.

Veamos entonces ahora, las premisas y componentes de una administracion del
tiempo efectiva:

La visiéon de futuro

Llamaremos vision de futuro a nuestra aptitud para ver mas alla de la realidad
actual y convertimos en algo que todavia no somos. La existencia de una vision de
futuro es un elemento indispensable para que exista la posibilidad de superacion
personal y colectiva. Nadie puede encontrar motivacion para superarse teniendo
en cuenta sélo su situacion actual. Por lo tanto, sin vision de futuro no hay
motivacion y sin motivacion tampoco hay nadie que pueda mejorar su manejo del
tiempo. Por lo que si no existe una vision de futuro o ni siquiera un modelo
aproximado que nos impulse a imitar es indispensable crearlo.

"...Tener una vision de futuro nos permite aventuramos a ejercer nuestro
pensamiento creativo y no simplemente responder a las circunstancias
actuales..."

La vision es la certeza de haber encontrado el destino correcto. Puede asimilarse
a la brujula que nos marca el norte que necesitamos sincronizar con nuestro reloj
para privilegiar las actividades que nos mantengan dentro de la direccion
adecuada.

Cuando nuestra vision es limitada -por ejemplo un horizonte de tiempo de
semanas o0 a lo sumo de un par de meses-, basamos nuestras elecciones en lo
inmediato. También si nuestra vision esta sesgada a una sola esfera -social o
econdmica, por ejemplo- estas opciones nos pueden llevar al desequilibrio y a la
frustracion por olvidar otras necesidades (mentales, espirituales) la vision que
sirve de base a un cambio sostenible debe integrar todos los roles de nuestra vida
en un equilibrio adecuado.

Lo urgente y lo importante
“....Lo que resulta verdaderamente urgente, es ocuparse de lo importante....”

Estas premisas también se adecuan a las organizaciones, mas alla del tipo de
organizacion que se trate: empresas, instituciones sin fines de lucro u organismos
estatales. Porque la nocidén de organizacién presupone un doble significado:
Primero, el que identifica a un grupo de personas que voluntariamente se agrupan
para desarrollar tareas a través de las cuales esperan transformar la realidad.
Segundo, la propia distribucién y coordinacion de esas tareas y actividades.

Considerando este doble significado, toda organizacion debe tomar decisiones
sobre 2 tipos de aspectos a los debe integrar en un permanente estado de
equilibrio. Uno de esos aspectos es la atencion de lo urgente. Lo Urgente esta
dado por las tareas y actividades que exigen de nosotros una atencién inmediata.
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Podemos definir a la atencion de lo Urgente como toda tarea o actividad en la que
ejercitamos nuestra capacidad de respuesta actual a los desafios que se nos
presentan. Esta capacidad se expresa a través de la produccién de resultados
cotidianos de una organizacion.

El otro aspecto a integrar es la atencion de lo Importante. Definimos asi a las
actividades que se ocupan de atender lo que da le da sentido a la existencia a
largo plazo a una organizacién: Lo que constituye la razén de ser o Mision. Al igual
de lo que pasaria en nuestro plano personal, la definicion de lo que resulta
Importante para una organizacion, es lo que nos permite trascender nuestra
realidad actual proyectandonos hacia el futuro. La atencion de lo Importante es
toda actividad que se ocupa de desarrollar nUestra capacidad de respuesta futura
a los desafios del entorno. Si asimilamos el manejo del tiempo a una balanza
podriamos decir que el equilibrio del sistema dependera del balance que se logre
entre la energia asignada a atender lo Urgente y lo Importante.

Puntos de partida para la mejora

Si esto sucede con personas bien intencionadas, productivas y predispuestas al
cambio, seguramente fuerzas poderosas y que operan bajo su nivel de conciencia
y percepcidon deben actuar para generar in efectividad en el manejo del tiempo.
Por lo que es preciso conocer las variables que debemos manejar para enfrentar
con éxito cualquier proceso de cambio. En primer lugar, es preciso asumir que
como personas nos encontramos atravesando una situacion dada, referida a
nuestra propia experiencia personal y que esa situacién nos genera un nivel de
insatisfaccion que ya no nos resulta aceptable. Llamaremos a esta primer variable
Consciencia.

El otro aspecto, es nuestro grado de dominio percibido sobre disciplinas o saberes
que nos permitan superar de manera satisfactoria esa situacién dada. Llamaremos
a esta segunda variable Competencia.

De la interrelacion de estas 2 variables, podemos establecer 4 fases del ciclo de
cambio que bien manejados y en forma progresiva, pueden ampliar nuestra
capacidad de accion.

Al primero de ellos lo llamaremos Ceguera, se caracteriza por combinar el minimo
nivel de conciencia y de competencia respectiva. En este estadio ni siquiera
somos capaces de percibir ningun problema y por lo tanto tampoco podemos
aportar soluciones. A menudo es la mirada de un observador diferente de nosotros
el que nos ayuda a reconocer y atravesar esta fase, hacia una evolucion en
nuestro nivel de conciencia.

En otras oportunidades es la recurrencia de haber pasado por repetidas
situaciones de frustracién la que puede llevamos a indagar acerca de lo que nos
pasa y porque nos pasa. Mas alla del camino que nos lleve hasta él, llamaremos
Ignorancia a esta segunda fase. La declaracién de ignorancia la situacién vy
manejarla productivamente. La ignorancia no nos hace aun competentes, pero
representa una mejora en nuestro estado de consciencia. Es preciso aprender a
tolerar cierto grado de ansiedad e incomodidad para transitar este cuadrante.

174

@

S



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
Pero aun es indispensable adosarle competencia a este estado de conciencia.
Llamaremos a este cuadrante que maximiza tanto la consciencia como la
competencia como del Principiante. Es el cuadrante que requiere la mayor dosis
de esfuerzo, porque para poder instalar los nuevos habitos, es preciso primero
desinstalar los anteriores. También es el espacio donde ejercitamos nuestra
mayor dosis de pensamiento creativo. La ultima fase del ciclo se alcanza con la
competencia inconciente. Los nuevos habitos despliegan su efectividad, sin
necesidad de damos cuenta que lo estamos haciendo. Asi nuestra capacidad de
aprendizaje queda en libre disponibilidad para abarcar nuevas disciplinas o
saberes.

Después de haber analizado varios aspectos importantes sobre lo que definimos
que es la administracion del tiempo podemos concluir que es una herramienta
muy importante en la vida de todas las personas y que debemos usar
correctamente para no desperdiciarlo, pues el tiempo es irrecuperable y debe
darsele el mejor uso; por lo que se pretende elaborar nuestro método que permita
evaluar la utilizacion del tiempo correctamente, asi como establecer prioridades, el
tiempo esta sujeto a modificaciones en nuestra vida diaria, a su vez esta
clasificado en dos categorias; lo importante y lo urgente por esto es recomendable
decidir cual actividad va a realizar durante el dia para asi dar el uso necesario al
mismo sin descuidar los objetivos.

Controlar y aprender como darle al tiempo buen uso es facultad de los que desean
entrar en la historia de los triunfadores si los humanos nos concentramos de una
manera organizada a establecer e ingeniar programas para la administracion del
tiempo no existiria tanto incumplimiento y la palabra pero... i no fui a la clase de
taller integral hoy, porque me dio flojera!, pero mafnana voy nunca hay que dejar
que esas debilidades nos dominen, no habra otro momento como ese presente
dia, nuestra participacion es hacer llegar a los interesados especialmente a los

emprendedores que reflexionen como quieren dirigir su futuro:
23.-

El Tiempo

...... El tiempo no solo rige las actividades del hombre sino su ser mismo,
pues todo lo que experimenta en su vida sucede en el transcurrir de esta
abstraccion. De hecho, no hay nada en el mundo conocido que no
experimente los cambios que el tiempo trae consigo. Se dice que "el tiempo
es implacable" porque nunca deja fluir y todo lo que existe esta sometido a
su efecto. Todos nos vemos afectados jXX el tiempo y, sin embargo, es tan
dificil de definir...”

El tiempo es la magnitud fisica que mide la duracién de las cosas sujetas a
cambio, esto es, el periodo que transcurre entre dos eventos consecutivos que se
miden de un pasado hacia un futuro, pasando por el presente. Es la magnitud que
permite parametrizar el cambio y ordenar los sucesos en secuencias,
estableciendo un pasado, un presente y un futuro, y da lugar al Principio de
causalidad, uno de los axiomas del método cientifico.

Es importante comenzar mencionando que el autor propone que mediante el

control de la atencion, se sintonice mejor la eficacia, el tiempo y la gestidon de la
conciencia.
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Todos sabemos que el tiempo se percibe de manera subjetiva, por ejemplo es
muy distinto pasar un minuto bajo el agua que estar un minuto jugando con los
amigos.

El tema del uso del tiempo es complejo y esta muy debatido; no obstante, vale la
pena abordarlo relacionando la eficacia no sélo con el tiempo, sino también con la
atencion. Hay diferentes demandas de tiempo y atencion a las que hemos de
satisfacer: el compromiso profesional, la familia, la vida social, las aficiones, las
intenciones...; pero no cabe aplicar férmulas: el reparto mas idéneo para un
directivo no lo es para otro. Lo que si se deberia hacer, y no siempre se hace, es
respetar suficientemente nuestra dedicaciéon ideal: nuestras meditadas
prioridades.

“....Estoy convencido de que los seres humanos no estamos hechos para
administrar el tiempo. Basta con recordar cuantas veces te han preguntado
en los ultimos dias "4 Qué dia es?" para saber que tenemos un problema.
Tenemos relojes, calendarios, agendas analogas y digitales, los
omnipresentes celulares y sin embargo nadie parece saber la fecha.

Aun asi, pocas personas hacen un esfuerzo consciente por facilitar la
lectura de las fechas. Todo tipo de objetos disefiados -recibos, carteles,
convocatorias, invitaciones- parecen estar hechas para que las lea un robot
y no un ser humano....”

Siempre sorprende que hay cursos para directivos sobre la gestién del tiempo (a
veces con regalo de agenda), y no sobre la gestidon de la atencioén y la conciencia.
Por una razon simple: falta de voluntad y cierto deseable orden en la mente: algo
de negentropia que abriera espacios en la conciencia. No es que se opte por la
mentira al acudir a la falta de tiempo; mas bien, que no se profundiza
suficientemente en la complejidad de los seres humanos.

Es verdad que podemos estar muy atareados y no tener apenas tiempo para
asuntos que no sean urgentes; pero parece mas frecuente que sea la fatiga
psiquica o la entropia de la conciencia, y no tanto el tiempo, lo que nos limite.

La vida del hombre se desarrolla en el tiempo, en él suceden los acontecimientos
y los modos de pensar que forman la historia del mundo. De ahi que el hombre,
desde su origen, haya intentado medir el tiempo del modo mas exacto posible.

Comenta el autor que tenemos tendencia a dedicar mas tiempo a aquello que nos
gusta mas, y menos o nada a aquello que nos disgusta; hay ciertas cosas que
tendriamos que hacer, pero que diferimos siempre aunque dispongamos de
tiempo: nos producen especial pereza dificil de explicar. De modo que hay varios
factores que determinan nuestro uso habitual del tiempo: urgencia, importancia,
disfrute con la actividad, intereses particulares, recompensa, demandas de
superiores jerarquicos... Parece haber tendencia a hablar sélo de urgencia e
importancia, pero estos conceptos se ven salpicados por los demas que, en la
practica, funcionan como criterios para definir la urgencia y la importancia. Pero
también somos conscientes de haber perdido muchas horas que, sin saber muy
bien adonde han ido a parar, podrian haberse sumado a nuestra eficacia o a
nuestra felicidad: vaya par de objetivos.
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Seguramente hay actividades o asuntos en la vida a los que valdria la pena
dedicar mas tiempo del que asignamos, pero, sobre todo y centrandonos en el
trabajo, son muchas las tareas que, por razones diversas, consumen mayor
dedicacion de la necesaria, o se abordan con prioridad equivocada. Cuando
podemos, los trabajadores estiramos ciertamente cada tarea mas alla de lo
preciso, pero quiza lo mas grave, en el caso de los directivos de grandes y
medianas empresas, sea la asistencia a reuniones de dudosa necesidad, que
generan otras y otras... Al final, las decisiones ya no se toman por consenso sino
por cansancio. Parece que Peter Drucker sostiene la idea de que uno puede
trabajar o reunirse, pero que no puede hacer ambas cosas.

Desde fuera, uno puede pensar que los directivos, por dar la imagen de muy
atareados, acaban pareciendo adictos a los "Juegos Reunidos"..., pero digamos
también que hay reuniones que si son necesarias, y que se celebran con
ejemplaridad. Sin duda y en fin, todos podemos gestionar mejor nuestro tiempo en
beneficio propio y de la empresa, y, si alguna vez hacemos perder el tiempo a
otros, esto también es sin duda evitable.

El autor menciona que si alguna vez, al final de nuestros dias, escribiéramos
nuestras memorias, quiza veriamos que la vida era lo que nos habia estado
pasando mientras nuestros pensamientos o sentimientos apuntaban a otro sitio;
pero el hecho es que en cada momento somos todo lo felices y eficaces que
nuestros pensamientos y sentimientos nos permiten, lo que tenemos en la
conciencia, su armonia o entropia, es lo que marca nuestro bienestar o malestar;
pero lo que en ella tenemos depende de addénde dirijamos nuestra atencion. Asi
las cosas, parece que si gobernamos la atencion, tenemos buena parte de la
batalla ganada, en lo que a eficacia y calidad de vida se refiere.

Antes del desarrollo de la conciencia reflexiva, el ser humano, como los demas
seres, goza de una cierta tranquilidad, "sélo" perturbada por el peligro, el dolor, el
hambre y el deseo sexual. Hay que decir que el desarrollo cerebral dio paso, quiza
hace "apenas" varios miles de afos, a las formas de entropia psiquica que hoy
causan tanta desazon: la frustracidén, la culpa, la soledad, la adversidad, la
desconfianza, la envidia, la indignacién, las opciones, la verglenza, el odio... e
incluso el amor. Esta evolucion de la conciencia dio también lugar a los roles y a
las especializaciones, al desarrollo de habilidades y. en definitiva, a la complejidad
del ser humano.

Podria pensarse que la misma -la complejidad- dificulta el logro de la felicidad,
pero también ha generado recursos para propiciarla y, en cualquier caso, no hay
regresion posible. Ademas, da mas juego el ser complejos que el ser simples.

Hay, por tanto, que encontrar el medio de mitigar o neutralizar la entropia
psiquica. Parece que la forma de poner orden pasa por establecer un fin, una gran
meta, un afan, un sentido, una direccion, los psicologos hablan del "afan propio", o
del "tema vital", para referirse a lo que una persona desea hacer por encima de
todo, y a los medios que para ello emplea. En la literatura del manager se habla
de designio particular, las personas que poseen un afan de esta naturaleza
pueden dar significado a todo lo que les sucede: sera positivo si les acerca a su
meta, o negativo si les aleja; para las personas que carecen de un afan definido,
resulta mas dificil interpretar los sucesos. Dicho de otro modo: "Cuando la energia
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psiquica de una persona se pone al servicio de su tema vital, la conciencia logra
armonia".

Hemos visto que la presencia de un propdsito, tiende a reducir el desorden de la
conciencia porque orienta los esfuerzos; asi es, en efecto, salvo que el tema vital
elegido genere constante frustracion. Seria mejor hablar de temas vitales
alcanzables y saludables. Por ahi parece caminar la vocacion religiosa, pero
también cabe hablar de la vocacion profesional, social o politica.

Tener un propdsito en la vida, o concretamente en la vida profesional, no impide
atender a otros fines; por el contrario, el orden que en la conciencia generan las
intenciones, abre espacios disponibles y nos hace mas receptivos. Pero también
es verdad que las intenciones nos hacen mas selectivos: no nos perdemos en
cosas inutiles o contrarias a nuestros objetivos. Resulta muy facil distinguir cuando
una persona esta orientada y sabe adonde se dirige, y esta decisidon resulta
inexcusable en directivos.

Hablemos mas de la atencidn. Hay personas que concentran su atencion, y hay
otras que la dispersan; quiza estas ultimas carecen de grandes intenciones, de un
designio, de un proposito... También puede decirse que unas personas tienen
tendencia a fijar su atencion en las cosas positivas y otras en las negativas; que
unas personas atienden a detalles o matices que resultan inapreciables para
otras; que unas personas distinguen mejor entre lo importante y lo superfluo.
Recordemos siempre que la atencion, especie de energia psiquica, es un recurso
limitado, y que, en la practica, también lo es por consiguiente la conciencia, a la
que aquélla da paso. O sea que... conviene utilizar bien la atencion.

Como la atencién determina lo que aparece en nuestra conciencia, cabe pensar
que la satisfaccion en el trabajo (hablamos de condiciones normales) depende
también, en alguna medida, de la propia persona y, concretamente, de como
maneja su atencién y ordena su conciencia... Pero una digresion parece aqui
oportuna: en las empresas, las encuestas de satisfaccion de las personas abordan
los factores exdgenos, y no los enddégenos; de modo que habria que situar
principalmente en la Direccidn la responsabilidad de sus resultados, tanto si
buenos como si malos.

Yo creo que es necesario orientar la atencién para alcanzar el desarrollo personal
y la maxima eficacia laboral, y concuerdo con el autor en que si logramos que los
propositos de los empleados se relaciones con los de la empresa alcanzaremos el
exito.

La madurez profesional, si no consiste precisamente en el buen uso de nuestra
atencion, trae consigo esta facultad. En buena medida, la diferencia entre la
personalidad de uno u otro viene dada por como manejamos la atencion. La
misma actividad va necesitando menos atencién de nuestra parte, a medida que la
repetimos. ¢ Cuanto tiempo pueden mantenerse pensando en lo mismo? ;Y sin
pensar en nada? En la medida en que deseemos ser mas eficaces y felices, quiza
habria que darle ciertamente mas vueltas a todo esto. sy que hace luego?
Probablemente decidiremos avanzar en nuestro desarrollo como directivos. Pero
haciéndolo desde el principio, desde la A en el camino a la Z:

-Autonomia en el puesto de trabajo.
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-Auto conocimiento y autocritica.
-Auto comprensioén y reflexion.
-Autocontrol y tembranza.
- Apuestas por la integridad y el bien comun.
- Afan propio en armonia con la empresa.
- Actitud preactiva tras su consecucion.
- actuacioén caracterizada por la profesionalidad.

No se trata de una lista improvisada o espontanea. El autor empieza por la
autonomia, porque si cree que si hubiera otro directivo superior que organizara su
tiempo o su trabajo, poco podria hacerse; de hecho, nadie podria ser eficaz si se
lo impide su jefe.

El autocontrol, racional y emocional, resulta vital para perseverar en la direccion
de nuestra brujula. En esta idea, la integridad nos sostiene, y la corrupcion,
codiciosa o simplemente negligente, nos desviaria. El afan o propdsito no serviria
de nada sin el empefio y la proactividad. Y, a todo esto, la eficacia pasa, por la
profesionalidad, lo que significa pericia y responsabilidad que nos hagan sentimos
satisfechos de nosotros mismos.

Es por lo anterior que las largas horas de trabajo, son nefastas aplicarlas ya que el
hombre pierde eficiencia en su trabajo, para lo cual analizaremos estos factores
mediante nuestro método, considerando todos y cada uno de ellos, los cuales se
han mencionado en este documento y que inciden en la perdida del tiempo y
esperando con esto lograr la mejora organizacional para conseguir mayores
utilidades en nuestra empresa.

Para concluir, creo que es muy probable que si un director cuenta con estas
caracteristicas, arriba mencionadas, esta en condiciones de ser eficaz con su
tiempo, con su condicion y compromiso de ser humano, y con su correspondiente
capital intelectual y emocional; pero si' tiene alguna de ellas pendiente, debe
empezar por trabajar para desarrollarla. Estas caracteristicas nos ayudaran a
lograr la eficacia y el éxito, y asi como el desarrollo de competencias mas
especificas de indole cognitiva, emocional y moral (conocimientos, habilidades
técnicas, fortalezas, destrezas sociales...) y, todo esto por los esfuerzos

dedicados.
24 .-

La competitividad

La competitividad empresarial significa lograr una rentabilidad igual o superior a
los rivales en el mercado. Si la rentabilidad de una empresa, en una economia
abierta, es inferior a la de sus rivales, aunque tenga con qué pagar a sus
trabajadores, proveedores y accionistas, tarde o temprano sera debilitada hasta
llegar a cero y tomarse negativa, para lo cual el tiempo es un factor importante
para lograr esta competitividad.

La competitividad es la caracteristica de una organizacion cualquiera de lograr su
mision, en forma mas exitosa que otras organizaciones competidoras. Se basa en
la capacidad de tener.

La capacidad de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes o

ciudadanos a los cuales sirve, en su Mercado Objetivo, de acuerdo a su Misién
Especifica para la cual fue creada.
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¢ Es el recurso humano un modelo de competitividad?

Hasta el momento se ha venido asociando el objetivo de la mejora de la
competitividad a través de los recursos humanos con los niveles de costos
laborales y el traslado de éstos a precios, teniendo en cuenta el efecto de la
productividad. Sin embargo, la competitividad es un concepto complejo, que
depende de muchos factores que tienen que ver no solo con costes y precios,
tiempos, sino también con los comportamientos estratégicos de las empresas.

Practicas como la diferenciacion de producto, el tiempo de respuesta, la
segmentacion de mercados, la fidelidad a las marcas, la compatibilidad
tecnoldgica, el tiempo que se lleva etcétera, constituyen en la actualidad el nucleo
de las estrategias empresariales.

Asi, la clave de la competitividad no es incurrir en mayores gastos que los rivales,
hacer mas inversiones o tener mayor tamarfo, es algo mas complejo, que tiene
relacion con las capacidades de los directivos, los niveles de integracion y
formacion del personal, y la creacion de una cultura dentro de la empresa, y con la
configuracion, dentro de ella, de un entorno sociopolitico que favorezca el
desarrollo de la empresa y un marco regulador que haga posible el desarrollo
propio de las habilidades de cada uno. Se hace necesario definir nuevas
estrategias basadas en la creatividad y en la creacidn de conocimiento para
desarrollar productos y servicios que permitan redefinir el marco industrial.

Se destacan, al respecto, que son los recursos humanos los intangibles con mayor
capacidad para el desarrollo de ventajas competitivas.

Aqui radica la gran responsabilidad de la direccion de los recursos humanos.
Abundantes estudios recientes reflejan que las politicas eficientes de recursos
humanos generan importantes incrementos de productividad a largo plazo o
permiten lograr ventaja competitiva y mejorar los resultados empresa reales.

El nivel de formacién esta directamente vinculado con la productividad y la calidad
de la empresa, También se reconoce que la dimensidon humana de la
competitividad se ha convertido en el factor clave del éxito, ya que la productividad
depende mas de la formacién del personal que de la inversién en capital. Incluso
afirma que el crecimiento debido al cambio tecnolégico depende, en mayor
proporcion, dé la inversion en educacion que de la inversion en equipo.

Los mercados exigen que la calidad se demuestre y se certifique, es por eso que
dentro del marco de la competitividad se busca la adecuacion de nuestros bienes
y servicios a estandares internacionales con el fin de participar en un mercado
global izado.

Dado lo anterior se podra observar que todas las variables consideradas en
nuestro método hara detectar areas de oportunidad para la mejora organizacional,
inciden una de otra que por el momento se analiza el enfoque del tiempo, y la
productividad sera analizado en otro documento.

El Tiempo un recurso critico
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..... el tiempo no se parece a ningun otro recurso. Todos tenemos
exactamente la misma cantidad de tiempo; sin embargo, continuamente se
oyen lamentos por no tener suficiente, con la excepcion de las personas
que sacan adelante, todos los dias, una cantidad enorme de trabajo,
ademas de hacer aportaciones importantes a la vida de la comunidad y
encontrar ratos de esparcimiento con la familia o los amigos... y aun
dedicarse a uno o dos pasatiempos.

Sin duda, estos activos, han encontrado algun secreto que la mayor parte
de la gente desconoce. El lector de este enfoque descubrira en forma,
amena, clara y sobre todo practica...... "

Tiene usted suficiente tiempo. Si la respuesta es no. Esta usted repitiendo la
respuesta de una mayoria de ejecutivos. De todos los ejecutivos que tienen una
actividad diaria, solo un de cada 100, tiene tiempo suficiente.

Cuando se les pregunta a otros cuanto tiempo mas necesitan para hacer el trabajo
que les gustaria realizar, uno de cada diez han dicho que necesitaria un 10% mas,
4 dicen que 25% y la mitad restante mencionan que 50%

Esta es una situacién alarmante, critica en verdad, cuando reconocemos un hecho
inquietante sobre el tiempo: no hay mas tiempo. Cada uno de nosotros tiene ya
todo el tiempo que existe, descubrimos asi la paradoja del tiempo: pocas personas
tienen suficiente; no obstante todos tenemos el mismo tiempo que existe.

“....Hay una cosa que todos ustedes poseen en exactamente la misma
cantidad, y esa cosa es el tiempo....”

Asi, el problema no es el tiempo en si, el problema radica dentro de nosotros
mismos, en el ejecutivo, el vendedor, el ama de casa etc. El problema no es
cuanto tenemos, sino mas bien que hacemos con el tiempo que tenemos y que
tan bien lo empleamos.

Un recurso singular

“....El tiempo es el elemento mas inexorable e inflexible de nuestra
existencia..."

Muchos de nosotros experimentamos algo mas respecto al tiempo. Es un recurso.
Ademas es un recurso singular. No puede ser acumulado, como el dinero, ni
almacenado, como las materias primas. Estamos obligados a invertirlo, lo
queramos 0 no y a una tasa fijja de 60 segundos por minutos, no puede ser
encendido y apaga o como una maquina o reemplazo como un hombre. Es
irrecuperable.

No obstante podemos determinar la forma de invertirlo. Como otros recursos, el
tiempo se administrar eficazmente o se administra erroneamente.

“....El tiempo es el recurso mas escaso ya menos que se le administre,
nada mas puede ser administrado....”
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Es por esto que resulta prioritario evaluar mediante nuestro método, la utilizacion
eficaz del tiempo en la organizacién, para lo cual se pretende detectar areas de
oportunidad para mejorar la utilizacion de este importante recurso en nuestra
empresa.

El tiempo de un ejecutivo es ampliamente reconocido como un recurso critico. Al
analizar las decisiones de inversion en el extranjero se ha observado que el
tiempo no se reconoce en el recurso mas escaso y por lo cual se llegaba a la
conclusion que esa era una de las causas primarias del fracaso.

La minimacion de las exigencias sobre el tiempo del ejecutivo merece al menos
tanta atencion como la que ahora dedican los ejecutivos a la maximacion de las
utilidades.

..... Hay muchas decisiones en que los dividendos sobre el tiempo
proporcionan un criterio mas util para la accion, que los dividendos sobre el
capital invertido....”

El tiempo y no el dinero es el recurso mas critico de una empresa. Algunas
empresas dicen "podran hallarse muy pronto tomando decisiones capitales sobre
la base de los dividendos respecto a la inversion del tiempo de sus ejecutivos.

¢ Porque, en los cursos sobre administracion, se ha ignorado la administracion del
tiempo? De todos los recursos, el tiempo parece ser el menos comprendido y el
mas mal administrado. Parece que hemos dejado sin planeacién y sin control,
sujeto a las variaciones del azar, el dispositivo ultimo de un elemento esencial que
no tiene precio.

Una razon de esta negligencia puede consistir en que no hemos reconocido que
"Administracion del Tiempo" es, en realidad, una denominacion equivocada. En el
sentido estricto no administramos el tiempo, porque el minuto a la mano esta fuera
de nuestro control. Se mueve incesantemente. El tiempo transcurre con un ritmo
predeterminado, no importa lo que hagamos. El problema no es administrar el
reloj. Una vez que observamos este principio, entendemos facilmente porque la
administraciéon del tiempo nos enfrenta cara a cara con una serie aparentemente
incesante del problema.

Identificacion de las causas de pérdida de tiempo y su origen

Tenemos la tenencia a pensar que nuestros problemas son unicos. No obstante,
puede apreciarse una notable semejanza en los problemas con el tiempo en
virtualmente todos los niveles de la administracion y en casi todos los tipos de
empresa de cualquier pais.

Causas de pérdida de tiempo de cuatro grupos de altos ejecutivos

Grupo A Grupo B

Obijetivos poco claros Correspondencia sin importancia
Informacién deficiente Se sociables

Proposicién de las decisiones Reuniones innecesarias
Morosidades Falta de concentracion

Falta de informacién Falta de instrumentos administrativos
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Falta de retroalimentacion Exigencias de los compafieros sobre le
tiempo

Trabajo rutinario Subordinados incompetentes

Demasiada lectura Descansos para toma de café y fumar

Interrupciones Administracion por crisis

Teléfono Comunicaciones ininteligibles

Internet Dilacion

Falta de planeacion del tiempo Falta de personal de oficina

Juntas Inadecuada adaptacion fisica

Secretaria bonitas papeleo

Falta de personal competente Proyectos predilectos

Ausencia de delegacion Ausencia de prioridades

Falta de disciplina

Visitantes

Adiestramiento de nuevo personal

Ausencia de prioridades

Administracion por crisis

Después de todo, ¢,no es parte de la naturaleza humana buscar en los demas, y
en condiciones externas a nosotros mismos, las causas de nuestro infortunio? Se
requiere una dolorosa revaloracion, una disposicion a la autocritica para observar
la causa de nuestra ineficiencia es provocada por nosotros mismos. Cuando se
tiene la certeza de poder admitir los errores sin temor, se hacen patentes las
verdaderas razones.

Dado lo anterior, podemos determinjir que "hemos descubierto al enemigo;
SOmMos nosotros mismos".

Identificacion de las causas de pérdida de tiempo

Ahora que hemos visto las listas de causa de perdida de tiempo citadas por los
cuatro distintos grupos de ejecutivos, tdmese varios minutos para considerar sus
propias causas. Haga una lista de ella en una hoja de papel y coléquelas en orden
de prioridad. No limite su seleccion a las que le hemos mostrado; uUselas
solamente como estimulo para su pensamiento. Otras que quiza desearia
considerar, pueden responder mas bien a la urgencia que a la importancia, o a un
enfoque desorganizado de su trabajo, a la confusion de sus responsabilidades, a
su incapacidad para estimular al personal, a la ausencia de coordinacion, a la
espera de decisiones, a la falta de normas, a la ausencia de puntos de control y de
procedimientos de revision, al exceso de control, al exceso de comunicacién y a la
orientacion hacia problemas mas que hacia las oportunidades.

Hagase ahora usted mismo algunas preguntas. ¢Cuales de las causas de su
perdida de tiempo son generadas internamente, por usted? ;Cuales son
generadas externamente, por eventos o por otras personas? De aquellas
generadas externamente, ;Cuales podria controlar o eliminar? Una vez
contestadas reflexivamente estas preguntas, ¢estd de acuerdo en que la mayor
parte de las causas y las soluciones principales a sus problemas de perdida de
tiempo radican en usted?

| Grupo C | Grupo D |
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Reuniones programadas Intentar demasiado a un tiempo
Reuniones no programadas Ausencia de delegacion
Falta de prioridades Hablar demasiado
Ausencia de delegacion Acciones inconsistentes
Interrupciones Falta de prioridades
Indisponibilidad de personal Usurpacion de autoridad
Correspondencia sin importancia Incapacidad para decir no
Falta de planeacién Falta de planeacion
Existencias externas Decisiones apresuradas
Sistemas de archivo deficiente Demoras
Fatiga Baja moral de trabajo
Morosidad Errores
Teléfono Secretarias desorganizadas
Cuestionario Mala comunicacion
Ausencia de procedimientos para los | Hiperoptimismo
asuntos rutinarios

Responsabilidad sin autoridad

Acrobacias internas.- es importante advertir que muchas causas de perdida de
tiempo se generan internamente. Cuando se les pide que identifiquen las
principales causas de perdida de tiempo, los ejecutivos enumeran,
invariablemente, primero las causas externas, tajes como el teléfono, las
reuniones de trabajo, los visitantes, el papeleo y los retrasos.

Después de comentar los problemas y principios de administracion del tiempo,
invariablemente identifican una nueva fuente: la parte interior del hombre, que
genera causas de perdida de tiempo tales como la falta de delegacion, la lucha
por apagar fuegos, la ausencia de planes y prioridades, la politica de puertas
abiertas y la posposicion.

Este fendmeno puede ser demostrado mediante el uso de una pelicula "la
administraciéon del tiempo" producida por meter Druker. En esta pelicula un
hombre visita a un ejecutivo que es representado cometiendo, en el curso de un
dia, virtualmente todos los pecados principales en la administracion del tiempo,
luego se les exhibe la pelicula y finalmente, elaboran una segunda lista, esta
ultima revela habitualmente una serie totalmente nueva de causas de perdida de
tiempo.

Cuando se comparan las dos listas, es evidente que la primera incluye causa de
perdida de tiempo impuestas de manera predominantemente externa y la segunda
factores predominantemente internos o auto generados. Para advertir la
importancia de este punto, véanse las dos listas de factores de perdida de tiempo
la lista A fue elaborada antes de la exhibicion de la pelicula y la lista B fue
después de la misma.

Si es asi, indudablemente llegara a la conclusion sugerida antes; la base de la
administracién del tiempo es la administracion de uno mismo, es por esto que
resulta importantisimo en nuestro método de evaluacién de el uso eficaz de
tiempo, incluir todos y cada uno de los factores que inciden en el desperdicio de
este importantisimo factor en una organizacion, y para lo cual hemos dedicado
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nuestro enfoque del tiempo, relacionado con Ila competitividad en una
organizacion.

El largo dia del ejecutivo.- para cristalizar sus ideas sobre el trabajo, el tiempo y el
descanso, consideramos como un hecho basico en la vida de un ejecutivo: la
mayoria de los ejecutivos trabajan muchas horas.

“....Cuando oigo a un individuo hablar de lo mucho que trabaja, de que no
ha tomado vacaciones en 5 afios y que rara vez ve a su familia, tengo la
certeza de que tal individuo no tendra éxito en los aspectos creativos de los
negocios y la mayor parte de las cosas que tienen que hacerse son el
resultado de actos creativos...."

Es interesante que en nuestra sociedad el sindrome compulsivo del exceso de
trabajo y la falta correspondiente de tiempo libre, parezcan constituir una afliccion
prevaleciente.

El peligro de las horas largas.- los habitos de trabajo excesivos son un problema y
no una bendicion, para el ejecutivo y su empresa.

“....Compadezcamos al ejecutivo colmado de trabajo. Detras de esas
montanas de papeles lucha bravamente ron una carga aparentemente
sobrehumana de responsabilidades. Cargado de asignaciones imposibles,
atado por constantes emergencias, jamas tiene oportunidad de organizarse.
Compadezcamosle, pero reconozcamosle por el peligro potencial que
representa....”

Es por lo anterior que las largas horas de trabajo, son nefastas aplicarlas ya que el
hombre pierde eficiencia en su trabajo, para lo cual analizaremos estos factores
mediante nuestro método, considerando todos y cada uno de ellos, los cuales se
han mencionado en este documento y que inciden en la perdida del tiempo y
esperando con esto lograr la mejora organizacional para conseguir mayores
utilidades en nuestra empresa.

3.3.3 Estrategia Competitiva

25.-
Mercadotecnia

185




Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
...... La mercadotecnia es buscar satisfacer las necesidades de los clientes
internos y externos de la empresa........ ”

Hablar de una estrategia competitiva es hablar de mercadotecnia; es hablar de un
complejo mundo de medios, métodos, requerimientos, administracion y
organizacion de actividades conjuntas, con el fin de vender un producto o servicio,
y en el caso de las bibliotecas, de promover éstos para obtener recursos
extraordinarios para su desarrollo.

Pero ¢qué es mercadotecnia? Existen muchas definiciones acerca de lo que es,
algunos autores opinan que 90% es sentido comun y el 10% restante es la
aplicacién de la teoria. Otros autores con estudios mas profundos dicen que la
mercadotecnia es un estado de la mente que informa prioridades corporativas.

La Mercadotecnia es una ciencia administrativa que se preocupa de estudiar,
teorizar y dar soluciones sobre: los mercados, los clientes o consumidores (sus
necesidades, deseos y comportamiento) y sobre la gestion de mercadeo (o gestion
comercial) de organizaciones.

Es un conjunto de principios, metodologias y técnicas a través de las cuales se
busca conquistar un mercado, colaborar en la obtencion de los objetivos de la
organizacion vy, satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores o
clientes.

Es una de las orientaciones (o filosofias) con la que se puede gestionar el
mercadeo o la comercializacion de una organizacion. La Mercadotecnia se define
como orientacion al cliente u orientacidén al mercado, y parte de las necesidades del
cliente o consumidor, para disefiar, organizar, ejecutar y controlar la funcion
comercializadora o mercadeo de la organizacion.

Los conceptos de Mercadeo y Comercializacion se utilizan como sinénimos de
Mercadotecnia, aun cuanto se refieren mas al area funcional de mercadeo o de
comercializacion.

Principios y Fundamentos de la Mercadotecnia

La Mercadotecnia (o marketing) obtiene sus resultados combinando una disciplina
que revalora la percepcidon subjetiva (mediante la satisfaccion de deseos y
necesidades) y un conjunto de técnicas de las que se vale para conseguir o dirigir
comportamientos deseados cuyo campo de aplicaciéon abarca potencialmente casi
toda actividad social, siendo a nivel empresarial con la que se encuentra mas
intimamente vinculada por su capacidad para potenciar las transacciones.

El marketing moldea la oferta, agregando valor para los clientes y consumidores
como medio para lograr valor para los duefios de la empresa (socios o accionistas)
convirtiéndose en pilar inherente de la estrategia de negocios de la organizacion.

La mercadotecnia reconoce que la diversidad o heterogeneidad del mercado
implica la existencia de deseos y necesidades distintas por lo que emplea una
técnica conocida como segmentacion, que consiste en la agrupacién de individuos
con caracteristicas semejantes con la presuncién de que una mayor homogeneidad
permitira detectar mas eficientemente las necesidades y deseos del subgrupo
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seleccionado, disefar una oferta mas atractiva y optimizar las posibilidades de
éxito.

Para cada segmento de mercado, la empresa propondra el posicionamiento que
quiere lograr y definira, disefiara y desarrollara la denominada mezcla de marketing
que comprende las variables operacionales del marketing o las "P" del marketing.

Alcance e importancia de la funcién de la mercadotecnia

Hoy en dia, la mayor parte de los paises sin importar su etapa de desarrollo
econdmico o sus distintas ideologias politicas, reconocen la importancia de la
mercadotecnia, es importante observar como los paises con una economiza
planificada, como los socialistas que nunca tomaron en cuenta las necesidades del
consumidor y que planeaban el consumo atreves de planes quinquenales, se han
quedado rezagados ante los paises capitalistas. Puedo destacar aspectos
importantes que me toco vivir en paises como Rusia, cuba, Hungria,
Checoslovaquia y Polonia: falta de mercadotecnia, una escasez de productos, un
exceso de la demanda, una inadecuada distribucién de los productos y un servicio
tan deficiente hacia el consumidor, se puede decir que tienen un atraso de mas de
40 anos con respecto a México, ahora, con la renovacion y transicion a nuevos
sistemas, estos paises tienen urgencia por crear programas mercadologicos que
les permitan salir de su letargo.

Medio ambiente de la mercadotecnia
1.- Concepto de medio ambiente

Es aquel, que externo a la funcion de administracion de mercadotecnia, es,
incontable en alto grado, potencialmente importante para la toma de decisiones de
mercadotecnia y de naturaleza cambiante y/o limitante.

2. Elementos de medio ambiente

El microambiente tiene cinco componentes. En primer lugar esta el ambiente
interno de la empresa (sus departamentos y niveles de administracion) pues afecta
las decisiones que se toman respecto a la administracion de la mercadotecnia. El
segundo componente son las empresas que fungen como canal para la
mercadotecnia y que contribuyen a crear valor; los proveedores y los intermediarios
para la comercializacién (intermediarios, empresas, distribuidores, agencias que
ofrecen servicios de mercadotecnia, intermediarios financieros). El tercer
componente esta formado por los cinco tipos de mercados en los que puede
vender la empresa: los mercados de consumidores, de productores, de
revendedores, de gobierno y los internacionales. El cuarto componente son los
competidores de la empresa. El quinto componente esta formado por todos los
publicos que tienen interés o influencia, presentes o futuros, en la capacidad de la
organizacion para alcanzar sus objetivos. Los siete tipos de publicos serian el
financiero, el de los medios, el gobierno, los grupos de accion ciudadana y los
publicos locales, generales e internos.

El macroambiente de la empresa esta compuesto por las fuerzas que dan forma a
las oportunidades o presentan una amenaza para la empresa. Estas fuerzas
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incluyen las demograficas, las econdmicas, las naturales, las tecnoldgicas, las
politicas y las culturales.

El entorno demografico muestra los cambios en la estructura por edades de la
poblacién, los cambios de las familias, los cambios geograficos de la poblacién, los
estudios, la burocratizacion de la poblacion y la gran diversidad étnica y racial. El
ambito econdmico muestra los cambios en el ingreso real y en los patrones de
gasto de los consumidores. El ambiente natural muestra la futura escasez de
ciertas materias primas, el aumento del costo de los energéticos. Los altos niveles
de contaminacion y la creciente intervencion del gobierno en la administracion de
los recursos naturales.

El entorno tecnologico muestra la velocidad de los cambios tecnoldgicos, las
infinitas posibilidades de la innovacion, los abultados presupuestos para
investigacién y desarrollo, la busqueda de pequefias mejoras y no de avances
importantes, asi como los multiples reglamentos para los cambios tecnoldgicos. El
entorno politico muestra la cantidad de normas que regulan a las empresas, la
aplicacion de éstas por oficinas de gobierno y el crecimiento de los grupos de
interés publico. El entorno cultural muestra tendencias a largo plazo hacia una
sociedad de "nosotros primero", de menos lealtad a las organizaciones, de mayor
patriotismo, de mayor amor por la naturaleza y de busqueda de valores mas
duraderos y sélidos.

3. Caracteristicas de medio ambiente

Organizacion por zona geografica.-

La empresa también puede basarse en una organizacién geografica, donde sus
vendedores y los encargados de otras funciones se especialicen por zonas
geograficas.

Organizacion por gerentes de producto.-
Asimismo puede recurrir a la organizacion por gerentes de producto, en cuyo caso
los productos se le asignan a gerentes a efecto de desarrollar planes y aplicarlos.

Organizacion por gerentes de mercados.-

Otra forma seria la organizacion por gerentes de mercados, en la que los mercados
basicos se le asignan a gerentes de mercado que trabajan con los especialistas en
las funciones.

El control de la mercadotecnia

Cuando la empresa aplica los planes estratégicos y de mercadotecnia los convierte
en actos para alcanzar sus objetivos estratégicos. Los planes estratégicos son
aplicados por personas de la organizacion de mercadotecnia que trabajan con
otras personas, dentro y fuera de la empresa. El control consiste en medir y evaluar
los resultados de los planes de mercadotecnia y las actividades, asi como en tomar
medidas correctivas para cerciorarse de que cumplan los objetivos. El analisis de
mercadotecnia y las evaluaciones que se necesitan para las demas actividades
mercadotécnicas.

4. Estructuras de mercado
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Los mercados y la competencia.
La competencia es una forma de organizar lo mercados que permite determinar los
precios y las cantidades de equilibrio. El criterio mas frecuentemente utilizado para
clasificar los distintos tipos de mercados es el que se refiere al numero de
participantes en él. La competencia que se produzca entre un gran numero de
vendedores (competencia perfecta) sera distinta de la que se genera en un
mercado donde concurran un numero reducido de vendedores (oligopolio). Como
caso extremo, donde la competencia es inexistente, se destaca aquel en el que el
mercado es controlado por un solo productor (monopolio). En cualquiera de estas
situaciones cabe que los productores compartan el mercado con gran cantidad de
compradores, con pocos 0 con uno solo.

Los mercados de competencia imperfecta son aquellos en los que productor y
productores son los suficientemente grandes como para tener un efecto noble
sobre el precio.

La diferencia fundamental con los mercados de competencia perfecta reside en la
capacidad que tienen las empresas oferentes de controlar en precio. En estos
mercados, el precio no se acepta como un dato ajeno, sino que los oferentes
intervienen activamente en su determinacion.

En general, puede afirmarse que cuanto mas elevado resulte el numero de
participantes, mas competitivo sera el mercado.

La competencia perfecta.

La competencia perfecta es una representacion idealizada de los mercados de
bienes y de servicios en la que la interaccion reciproca de la oferta y la demanda
determina el precio. Un mercado de competencia perfecta es aquel en el que existe
muchos compradores y muchos vendedores, de forma que ningun comprador o
vendedor individual ejerce influencia decisiva sobre el precio.

En los mercados de competencia perfecta, las empresas que pretenden obtener
mayores beneficios deben recurrir al maximo aprovechamiento de la tecnologia.
Por lo tanto, la busqueda de mayores beneficios va asociada a la combinacion mas
eficiente y rentable de los factores productivos y a la modernizacion de la
tecnologia.

Enfoques de mercadotecnia

Dependiendo de la situacidén en la que se encuentre la empresa y el mercado al
que se dirige, la mercadotecnia puede adoptar diferentes enfoques:

Mercadotecnia pasiva: Se produce en los casos en los que el mercado es nuevo o
estd dominado por una unica empresa oferente (monopolio). La empresa no se
preocupa por las ventas, ya que las tiene aseguradas, y su actividad comercial se
limita exclusivamente a mejorar el proceso productivo en algunos casos esto se
convierte en algo negativo pues la empresa decide no mejorar su producto y subir
su precio ya que tiene las ventas aseguradas. La orientacién al producto es la mas
indicada para esta etapa.
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Mercadotecnia de organizacion: Cuando el mercado se encuentra en expansion y
hay varias empresas luchando por su dominio, su esfuerzo se centra en el
incremento de las ventas. Al tratarse de un producto nuevo, el consumidor no es
muy exigente y lo compra principalmente en funcién del precio.La orientacion a
ventas es la mas indicada para esta etapa.

Mercadotecnia activa: Una vez que el mercado se ha asentado y los consumidores
conocen bien el producto, el enfoque de la comercializacion cambia. Las empresas
tratan de conocer los gustos de los compradores en potencia para adaptar los
productos a sus necesidades y la produccién se diversifica. La orientacion al
mercado es la mas indicada para esta etapa.

Beneficios

Un concepto importante de la mercadotecnia, es que el usuario compre los
beneficios para los cuales se esta trabajando. Vender significa un adelanto para
atacar de manera integral a aquellos usuarios que no consultan las unidades de
informacion y de esta manera incluirlos dentro del proceso de mercadeo, asi una
familia grande de usuarios buscara una unidad de informacién donde los beneficios
pueden ser practicos y cualitativos, el propdsito de dar a conocer los beneficios, es
que también los bibliotecarios cuenten con aquellos requerimientos disponibles a
precios competitivos.

Desafortunadamente, no es facil entender los criterios que los usuarios se plantean
para escoger una fuente de informacion especifica, porque muchas veces
responden a un proposito personal. A ésto se unen también los beneficios, que
pueden incluir la facilidad de acceso, fiabilidad, precio, rapidez de obtencién, entre
otros.

Dentro de este contexto surgen las siguientes preguntas: ;Vendemos o hacemos
mercadotecnia de servicios y productos de informacion en las bibliotecas
mexicanas? ;Sabe cual es el valor de su biblioteca, si ésta provee un servicio
ejemplar y si los empleados hacen un trabajo de excelencia?.

Propuesta

Retomando la definicibn de la mercadotecnia, proponemos para hacer
mercadotecnia, un proceso denominado de las "cuatro P", que son:

- Plaza (mercado) - Producto
- Precio - Promocién

Precio

El precio representa uno de los conceptos mas dificiles de aplicar, debido a que la
filosofia de la mayoria de las empresas es que los servicios/productos ofrecidos
deben proporcionarse en forma gratuita a la comunidad que lo solicite. Algunos
autores manejan que existen dos tipos de precios en la adquisicion de
servicios/productos de informacion, el primero de ellos llamado precio social, en
donde intervienen elementos como el tiempo que invierte el usuario para asistir a la
biblioteca por la informacion, las cuestiones psicolégicas, el esfuerzo invertido en el
desplazo, etc., el cual para efectos de este trabajo no se analizaran.
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El segundo denominado precio economico, punto en el que nos enfocaremos
principalmente, pensando que es la parte que la mayoria de empresas pretenden
obtener al mercadear un producto/servicio de informacion.

Producto/Servicio

El producto/servicio (servicio/producto), es la segunda "P" de este engranaje, en
donde se debe considerar elementos importantes como: la posible competencia de
otros productos/servicios semejantes al nuestro, por tal motivo el producto/servicio
que se pretende ofrecer debe tener competitividad, donde muy importante papel
juega la calidad, oportunidad y veracidad del mismo.

El producto/servicio debe estar bien elaborado, con el fin de que tenga
posibilidades de competir o ser competitivo en el mercado, pero para ello se tiene
que conocer plenamente la plaza donde se piensa incursionar. Debe ser de utilidad
para nuestros clientes/usuarios y en conjunto mostrar sus caracteristicas fisicas,
cuantitativas y cualitativas, asi como el tipo de informacion que se manejara y su
ciclo de vida, pensando que éste no sera eterno, para ello tiene que planearse su
incursion al mercado haciendo hincapié en la oportunidad del mismo.

Plaza (Mercado)

Como se vio anteriormente, un error de algunas de las empresas es que primero
crean su producto y después se lo ofrecen al usuario/cliente, sin haber hecho un
estudio previo de este ultimo para conocer si realmente va a cubrir sus
necesidades o no.

La plaza o el mercado propiamente dicho es nuestro usuario/cliente, que ya sea
institucional o individual (personal), en ambos casos tiene una necesidad de
informacion. Las necesidades de nuestros usuarios/clientes son la parte
fundamental del mercado y es hacia donde debemos encaminar nuestros
esfuerzos para crear el producto/servicio que realmente los satisfaga.

Promocion

La parte final de las cuatro «P», es la promocion de nuestros servicios/productos
de informacion dentro y fuera de nuestra empresa, con el propésito de que se
involucre la gente que labora en el organismo y atraiga usuarios/clientes hacia los
productos/servicios de informacion.

Dentro de la promocién tenemos que ver los proveedores de la informacion que se
controlan y los posibles distribuidores de nuestros servicios/productos, si es que
pensamos promoverlos en alguna otra parte.

Administracion de la mercadotecnia

Para concluir podriamos definir la administracion de la mercadotecnia como el
proceso de planear y ejecutar la concepcion, fijacion de precios, promocion y
distribucion de ideas, mercancias y servicios para dar lugar a intercambios que
satisfagan objetivos individuales y organizacionales. Es un proceso que comprende
analisis, planeacion, instrumentacion y control; que abarca bienes, servicios e
ideas; que se basa en la teoria del intercambio y cuya meta es satisfacer a las
partes involucradas. La administracién de la mercadotecnia, a lo largo del tiempo,
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se le ha identificado con las funciones y el comportamiento del personal con el
mercado de clientes. La labor de la mercadotecnia en el mercado de clientes la
llevan a cabo los gerentes de ventas, representantes de ventas, los gerentes de
publicidad y promocion, los investigadores de mercado, los gerentes de servicio a
clientes, gerentes de producto y de marca, los gerentes de industria y mercado y el
vicepresidente de mercadotecnia. A la administracion de la mercadotecnia le
corresponde la funcion de influir en el nivel, la oportunidad y la composicién de la
demanda, de tal forma que contribuya a que la organizacion logre sus objetivos.

La organizacion se forma una idea del nivel deseado de transacciones con el
mercado meta. Sin embargo, en ocasiones el nivel real de demanda puede estar
abajo, ser igual o estar por encima del nivel deseado en cuanto a demanda. Los
ejecutivos de mercadotecnia confrontan esta tarea por medio de la investigacion, la
planeacion, la instrumentacion y el control de mercados. Dentro de la planeacion
deben tomar decisiones respecto a los mercados meta, el control del mercado,
desarrollo del producto, fijacién de precios, canales de distribucion, distribucion
fisica, comunicacién y promocion.

Dado lo anterior y considerando todo estos factores y teniendo una estrategia
competitiva de alta eficacia que nos ofrezca los mayores dividendos y una
planeacién con objeto de que la competitividad de la organizacion repercuta
grandemente en las utilidades, para lo cual propondremos un método que
considera cada uno de estos factores, el cual nos permitira evaluar a nuestra
organizacion en cuanto a la estrategia, con el fin de detectar areas de oportunidad
para la mejora organizacional, que en caso seria mediante la evaluacion de la

planeacion estratégica aplicada a nuestra organizacion.
26.-

Estratégica Competitiva

“....La imagen es la capacidad de la organizacion de promover en la mente
de muchas personas la idea de que es la mejor alternativa para la obtencion
de los bienes o servidos que dejaran satisfechas sus necesidades y sus
expectativas...”

En la actualidad el tema de la competitividad ha tomado mucho auge ya que por
medio de sus evaluaciones en las empresas es posible conocer su estado con
respecto a las demas, sus fortalezas y debilidades y asi poder tomar decisiones
estratégicas que proporcionen ventajas competitivas.

El termino de "Competitividad" es muy utilizado actualmente por las empresas y
mas globalmente por los paises, los cuales la miden mediante indices la
posicidon competitiva de sus naciones con en el fin de establecer un ranking con
el cual se marcan diferencias entre economias de acuerdo a los sectores de la
industria y a los tamarios de las empresas.

"La competitividad se ha convertido en una exigencia para la supervivencia
de las empresas. Las empresas compiten en los cada vez mas amplios
mercados en los que participan. "

A este respecto se puede decir que la competitividad es un modelo complejo que

se sirve de una serie de factores todos interrelacionados entre si, para los cuales
debemos considerar cada unos de ellos en nuestro método que nos permita
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evaluar la planeacidon estratégica en base a la mercadotecnia de nuestra
empresa.
Estrategias de mercadotecnia.

Estrategias de mercadotecnia

Para entender las estrategias de mercadotecnia es necesario comprender el
papel de esta en la sociedad, la economia y la empresa. La tarea principal en las
estrategias de mercadotecnia es la planeacion.

La funcidon de planeacion de mercadotecnia requiere habilidad en el analisis,
sintesis, creacion y comunicacion. Para llegar a las conclusiones logicas sobre el
ambiente del producto se precisa un analisis de los hechos existentes, de las
suposiciones y de los datos de investigacion. Estas conclusiones deben
resumirse en planteamientos de oportunidades y problemas, asi mismo, deben
crearse estrategias para aprovechar las oportunidades y resolver los problemas.

Tales estrategias se comunican al gerente para su aprobaciéon y a quienes
hayan de ser responsables de la implementacion del plan. La hoja de trabajo
para el analisis ambiental y la hoja de trabajo para la estrategia ayudan en la
realizacion de todas estas tareas sin enredarse en detalles.

El planificador con experiencia en mercadotecnia sabe cuales son las preguntas
criticas que deben formularse y donde se encuentra la informacion para
responderlas.

La necesidad de comprender las estrategias de mercadotecnia es variable.
Quien proyecta hacer una carrera en mercadotecnia necesita conocer los
instrumentos que se aplicaran y obtener experiencia directa en estrategias de
mercadotecnia.

La mercadotecnia puede definirse como aquellas actividades que relacionan con
éxito una organizacion con su ambiente. Las actividades principales son:

- Identificaciéon de las necesidades no satisfechas.

- El desarrollo de productos y servicios para satisfacer esas necesidades.

- La asignacion de precios.

- La distribucién de bienes en el mercado.

- La comunicacién de la capacidad que tienen los productos y servicios para
satisfacer tales necesidades.

Las organizaciones que emplean la mercadotecnia no solo son las empresas
comerciales. Las técnicas de la mercadotecnia también son utilizadas pro los
gobiernos, las organizaciones para consecucion de fondos, las instituciones de
salud, constructoras etc. Es decir la mercadotecnia es utilizada en cada
momento que exista un mercado entre dos organizaciones, personas o cualquier
elemento que constituya una entrega de algo, por lo cual necesitamos analizar
esta area mediante la planeacién estratégica con objeto de obtener los mayores
dividendos para la organizacion.

El término exitoso, tiene sentido diferente en la organizacion. Los politicos que
emplean métodos de mercadotecnia identifican el éxito en funcién del numero de
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votos. Las organizaciones comerciales miden el éxito en funcién del rendimiento
de las inversiones, de las ganancias, de las ventas y de la participacion en el
mercado.

Una empresa puede utilizar diferentes medidas que varien en distintos puntos
del ciclo de vida de un producto. Al iniciarse la vida de un producto, la meta
puede consistir en lograr participacién en el mercado. Una vez que el producto
ha llegado hasta la etapa del desarrollo, el criterio de éxito puede ser la
rentabilidad de la inversion.

El control final de las actividades de la mercadotecnia lo proporcionan los miles
de millones de decisiones que toman los compradores. Cuando nos detenemos
a pensar en nuestras decisiones diarias, vemos que estamos ejerciendo
influencia sobre centenares de companias a través de decisiones sobre lo que
compramos y lo que no compramos.

Muchas de estas decisiones se toman diariamente y otras, al escoger
determinado estilo de vida. En todo caso, sean decisiones que se adopten
abiertamente cada dia o que se tomen con menos frecuencia, la suma total de
ellas es lo que orienta las actividades mercadotecnias.

Las funciones de la mercadotecnia en la sociedad

La mercadotecnia cumple funciones importantes en una economia moderna y
compleja. Proporciona ciclos de retroalimentacion para orientar la produccion y
también técnicas de mercadotecnia masiva que permiten la utilizacion de
técnicas de producciéon masiva.

Estos dos papeles permiten a la mercadotecnia ajustar la dinamica de la oferta y
la demanda. Al promover nuevos productos y nuevos estilos a través de todos
los medios masivos, la mercadotecnia estimula el cambio social y eleva el nivel
de vida. Todos estos beneficios se deben comparar con el costo de la
mercadotecnia. ¢Cuesta demasiado la mercadotecnia? Estos aspectos
requieren un analisis mas profundo.

Orientacion de la produccion.- la influencia que los sistemas de mercadotecnia
ejercen sobre una economia o una empresa, depende de la relacion entre la
oferta y la demanda. Los sistemas de produccién predominan durante periodos
de escasez, mientras que los de mercadotecnia prevalecen cuando hay
excedentes.

La produccién es el factor inicial para una empresa orientada hacia la
produccion. Una vez que se ha elaborado el producto, surge la preocupacién por
la aceptabilidad en el mercado. Una empresa debe tener orientacién tecnologica
cuando la investigacién y el desarrollo vuelven obsoletos los nuevos productos
en pocos afos. Por el contrario, una empresa orientada hacia el mercado inicia
su secuencia de sucesos con la investigacién de mercados, la cual alimenta la
investigacién y el desarrollo, que, a su vez, orientan la produccién.

El enfoque orientado al mercado conduce al desarrollo del concepto de

mercadotecnia como una filosofia organizacional para muchas compainiias. Este
concepto establece que todas las decisiones principales sobre el producto y la

194

@

S



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

promocion deben basarse en una comprension de las necesidades de los
consumidores. Las actividades empresariales se organizan en centros de
utilidad para que todas ellas se enfoquen hacia el mercado y se pueda medir
directamente el impacto de este ultimo sobre la ganancia.

El enfoque ideal seria uno integrado, en el que la secuencia de suceso de una
empresa se iniciara con la operacion conjunta de la investigacion de mercados y
la investigacion del producto, sobre la necesidad de este, y la posibilidad y
capacidad de elaborarlo.

La empresa orientada hacia la produccion adolece de fallas al productor
articulos que en realidad no necesita el mercado, aumentado asi el costo de la
promocion y de la venta. Cuando la orientacion tecnoldgica se exagera, los
productos pueden ser el suefo del ingeniero y la pesadilla del vendedor.

La mision de la mercadotecnia en la empresa y en la economia varia de acuerdo
con la relacion de la oferta y la demanda. Cuando la demanda supera a la oferta,
los sistemas de mercadotecnia acentuan la légica de cerrar la brecha en tiempo
y en espacio, entre el productor y el consumidor, sea cual sea el articulo. En el
otro extremo, una economia con capacidad para ofrecer mas de lo que se
demanda requiere de sistemas de mercadotecnia que tratan de comprender las
necesidades de los consumidores y de modificar sus patrones de demanda.

Tales sistemas hacen hincapié en la investigacién y la promocion de marcados.
Este tipio de situacién econdémica conduce al concepto de mercadotecnia, que
insiste en la identificacién de las necesidades del consumidor antes de proceder
a la produccion del articulo.

Una economia prospera que pasa de un periodo de escasez, queda colocada
entre estos extremos y probablemente tomara caracteristicas de los sistemas de
mercadotecnia de ambos. La comercializacion durante la escasez trataria de
identificar las necesidades de los consumidores antes de elaborar el producto y
de desarrollar sistemas eficientes de logistica y de intercambio de informacién.

Estimulo al cambio social. Los medios de comunicacion, la distribucion masiva y
el crédito, colocan las innovaciones al alcance de todos. Ya no es necesario,
para difundir alguna innovacion, empezar por las clases sociales altas. La
television, los periddicos y las revistas informan sobre los nuevos productos y las
nuevas modas a todo el mundo al mismo tiempo. Los centros comerciales, los
almacenes de descuento y los sistemas de crédito ponen los nuevos productos y
servicios al alcance fisico y fiscal de la mayoria de los miembros de la sociedad.

La comunicacion que forma parte de la mercadotecnia, especialmente los
comerciales de television y los programas patrocinados, pueden crear cambios
sociales planteando nuevas metas personales a los diversos niveles de una
organizacion.

Para concluir, creo que es muy probable que si un director cuenta con estas
caracteristicas, arriba mencionadas, esta en condiciones de ser eficaz en la
mercadotecnia, con su condicion y compromiso de ser humano con la empresa,
y con su correspondiente capital intelectual y emocional; pero si tiene alguna de
ellas pendiente, debe empezar por trabajar para desarrollarlas de la mejor
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manera con el objeto de obtener una mayor y mejor imagen de la misma, con el
fin de obtener mayores dividendos para la organizacién, lo cual analizaremos
con nuestro método que permita analizar todos estos factores para lograr la
mejora organizacional. Estas caracteristicas nos ayudaran a lograr la eficacia y
el éxito, y asi como el desarrollo de competencias mas especificas de indole
cognitiva, emocional y moral (conocimientos, habilidades técnicas, fortalezas,

destrezas sociales...) y, todo esto por los esfuerzos dedicados.
27.-

Estratégica Competitiva
Mercadotecnia

...... La mercadotecnia esta asociada con la etapa de abundancia econémica que
otorga la mayor importancia a la distribucién, a la innovacion de productos
orientada hacia el consumidor, el servicio, etc...... ?

Explicar la aparicion de la mercadotecnia en la superficie del mundo, tiempo vy
espacio, es mas dificil que su simple identificacion con un sistema social o una
filosofia mercantil. Tal especulacién supone causas y las interpretaciones de los
desarrollos sociales se toman todavia como hipotéticas e imposibles de demostrar.
Sin embargo, hay teorias de determinismo basadas en diversos puntos de vista.

Histéricamente, la mercadotecnia ha sido empleada "bajo algo", en vez de "sobre
algo". El departamento de mercadotecnia promovié la investigacién de ésta en el
siglo XX. Actualmente, el departamento de investigacion efectua en forma adicional
otras actividades, tales como el analisis de ventas, la administracion y la
mercadotecnia propiamente dicha.

Otras empresas han combinado la investigacion con la publicidad, servicios al
consumidor y otras funciones dentro del departamento de mercadotecnia.

Aunque la mercadotecnia activdé la demanda donde era insuficiente y mala, esta
actividad fue extrafiamente recibida, pues se le tom6é como un saco de engafios o
como una amenaza al poder del Estado.

Al respecto, los comerciantes sostienen que la produccion debe ajustarse al
mercado y no éste a la produccion; igualmente, opinan que las funciones
financieras no deben aplicar test ventajosamente comunes a aquellos gastos que
crearon una larga carrera de buen futuro y penetracion en el mercado.

Una vez que la mercadotecnia estuvo prosperamente establecida en la industria y
entre los consumidores, empezd a ser usada en algunas empresas del transporte,
como el ferrocarril y algunas lineas aéreas.

Las empresas de aviacion estudiaron las actitudes del viajero con la frecuencia del
horario, manejo del equipaje, servicio de vuelo, confort de los asientos, etc.

En consecuencia, los empresarios de las aerolineas dejaron de pensar que eran

solo transportadores y su postura cambid al considerarse ahora como parte integral
de un servicio mas completo.

196

@

S



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
La participacion de la mercadotecnia crece lentamente y tiende a pasar de una
actividad artesanal a una industria consolidada. Asi, por ejemplo, dentro de la
banca ha logrado ubicarse adecuadamente.

Si la llegada de la mercadotecnia significa algo, es precisamente la transicion del
comercio: de aquél predominio de los intereses del vendedor, a la consideracion de
los del comprador o consumidor.

A través de la historia, el comercio y el intercambio han estado unidos a
costumbres basicas, aun en el siglo XX el concepto de Mercadotecnia, sin
embargo, introdujo dos nuevos elementos en el comercio: primero un caracter mas
cientifico de administracién y segundo, un motivo fundamental del servicio.

El pensamiento mercadotécnico esta considerado como una parte de la inteligencia
humana y el desarrollo social; en la actualidad es mas que una técnica comercial,
mas que una institucion social.

Naturaleza de la mercadotecnia

La humanidad ha pasado por diferentes formas de organizacion politico
econdmica, una de ellas fue el feudalismo donde la gente tenia como principal a Al
avizorar el hombre que podia intercambiar algunos productos por otros, lo llevo a
especializarse en aquellos que podia producir en gran escala. Sabia que la
produccion excedente la podia intercambiar por otra que necesitara. Asi surge el
intermediarismo y el comercio en pequefia escala.

No existia el consumismo ni el mercado. Al pasar los afos quienes hacian
intercambio, para facilitarlo, se reunian en un lugar determinado, nace asi el
mercado.

Todas estas circunstancias han provocado el nacimiento de una nueva era
economica; la economia del mercado, ésta presentd una actitud nueva hacia los
mercados establecidos, dando importancia a actividades comerciales y realizando
ciertas modificaciones en ellas.

Asi surgio¢ una disciplina nueva, la mercadotecnia; pronto esta actitud se expandio
a todos los paises.

Alcance e importancia de la funcién de la mercadotecnia

Hoy en dia, la mayor parte de los paises sin importar su etapa de desarrollo
econodmico o sus distintas ideologias politicas, reconocen la importancia de la
mercadotecnia, es importante observar como los paises con una economiza
planificada, como los socialistas que nunca tomaron en cuenta las necesidades del
consumidor y que planeaban el consumo atreves de planes quinquenales, se han
quedado rezagados ante los paises capitalistas. Se destacan aspectos importantes
en paises como Rusia, cuba, Hungria, Checoslovaquia y Polonia: falta de
mercadotecnia, una escasez de productos, un exceso de la demanda, una
inadecuada distribucidn de los productos y un servicio tan deficiente hacia el
consumidor, se puede decir que tienen un atraso de mas de 40 afos con respecto
a México, ahora, con la renovacion y transicidn a nuevos sistemas, estos paises
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tienen urgencia por crear programas mercadolégicos que les permitan salir de su
letargo.

Conceptos de la mercadotecnia

“....Para empezar podemos definir la mercadotecnia como una ciencia, un
proceso social y administrativo mediante el cual grupos e individuos obtienen lo
que necesitan y desean a través de generar, ofrecer e intercambiar productos
de valor con sus semejantes. ....”

Es una orientacion administrativa que sostiene que la tarea clave de la
organizacion es determinar las necesidades, deseos, valores de un mercado de
meta, a fin de adaptar la organizacién al suministro de las satisfacciones que se
desean, de un modo mas eficiente y adecuado que sus competidores.

Significa administrar los mercados para producir intercambios y relaciones con el
propésito de crear un valor y satisfacer necesidades y deseos.

Definimos la mercadotecnia como un proceso social y administrativo por medio del
cual los individuos y los grupos obtienen lo que necesitan y desean mediante la
creacion y el intercambio de productos y valores con otros.

Elementos de la mercadotecnia

Necesidades.- El mas basico de los conceptos subyacentes de la mercadotecnia
es el de necesidades humanas. Una necesidad humana es un estado de carencia
dado que experimenta el individuo. Los seres humanos tienen necesidades muy
complejas. Estas incluyen necesidades fisicas basicas de alimento, vestido, calor y
seguridad, las necesidades sociales de pertenencia y afecto, y las necesidades
individuales de conocimiento y expresion. Estas necesidades no son un invento de
alguien, sino que forman parte esencial del caracter del ser humano.

Para adquirir productos que requerian, no tenian otro recurso que pedirlos a algun
familiar, vecino, a cambio de ciertas horas de trabajo o a cambio de otro producto.
De esta manera nacié el intercambio. Algunos autores consideran que la
mercadotecnia existe desde que la humanidad descubrid el intercambio de bienes
y valores.

Deseos.- Un segundo concepto basico dentro de la mercadotecnia es el de deseos
humanos tal como lo configura la cultura o la personalidad del individuo. En Asia a
una persona hambrienta se le antojaran unos mangos, un lechén o frijoles. En los
Estados Unidos, pensara en una hamburguesa, papas a la francesa y una Coca.
Los deseos se describen en términos de los objetos que han de satisfacer las
necesidades. A medida que una sociedad evoluciona, aumentan los deseos de sus
miembros. Como las personas se ven expuestas a mas objetos que despiertan su
interés o deseo, los productos tratan de proporcionar mas productos o servicios
que los satisfagan.

Demandas.- La gente tiene deseos casi ilimitados, pero sus recursos si tienen

limite. Por ello, quiere elegir los productos que proporcionen la mayor satisfaccion
por su dinero. Cuando estan respaldados por el poder adquisitivo, los deseos se
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convierten en demandas.

Los consumidores ven los productos como paquetes de beneficios y eligen
aquellos que les proporcionan el mejor paquete a cambio de su dinero. Asi, el Ford
Festiva significa un transporte basico, a bajo precio y econdmico en combustible.
Un mercedes significa comodidad, lujo y elevada condicién social. Considerando
los deseos y recursos, las personas eligen el producto cuyos beneficios les
produce mayor satisfaccion.

Producto.- Las necesidades, los deseos y las demandas del ser humano indican
que existen los productos necesarios para satisfacerlos. Un producto es cualquier
cosa que puede ofrecerse a la atencion de un mercado para su adquisicion,
utilizacién o consumo y que se puede satisfacer una necesidad o deseo.

Supongamos que una persona siente la necesidad de ser mas atractiva.
Llamaremos variedad de productos a elegir al conjunto de todos los productos que
pueden satisfacer esta necesidad.

El concepto de producto no se limita a los objetos fisicos, puede ser cualquier cosa
capaz de satisfacer una necesidad. Ademas de los bienes y servicios, los
productos incluyen personas, lugares, organizaciones e ideas. Un consumidor
decide cuales animadores vera en tv., a qué lugares ira de vacaciones, a qué
organizaciones ha de donar dinero y qué ideas va a apoyar. Para el consumidor,
todo esto son productos. Cuando, en ocasiones, el término producto no parece
adecuado, podemos sustituirlo por satisfactor, recurso u oferta. Todos estos
términos describen algo que tiene valor para alguien.

Intercambio.- La mercadotecnia se da cuando la gente decide satisfacer sus
necesidades por medio del intercambio. El intercambio es el acto de obtener de
alguien un objeto deseado ofreciendo algo a cambio. Esta es una de tantas
maneras de obtener un objeto deseado.

El intercambio tiene muchas ventajas como forma de satisfacer las necesidades.
La gente no tiene que despojar a otros ni depender de donativos. Tampoco tiene
que poseer la capacidad de producir todo lo que necesita. Puede concentrarse en
hacer las cosas que le salen bien y trocarlas por los objetos que requiere y que
otros fabrican.

El intercambio es el nucleo del concepto de mercadotecnia. Para que se dé un
intercambio, deben satisfacerse varias condiciones. Debe haber, por supuesto, al
menos dos partes, cada una de las cuales con algo de valor para la otra. Asimismo,
las dos deben estar dispuestas a negociar con la otra; y ser libres de aceptar o
rechazar su oferta. Finalmente, las dos partes deben ser capaces de comunicarse
y de entregar objetos.

Estas condiciones simples hacen posible el intercambio. El hecho de que éste
realmente se lleve a cabo depende de que las partes lleguen a un convenio.

Si lo hacen, debemos concluir que las dos has salido ganando algo, ya que,
después de todo, ambas eran libres de aceptar o rechazar la oferta. En este
sentido, asi como la produccion crea el valor, también lo crea el intercambio.
Proporciona a la gente mayores posibilidades de consumo.
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Transacciones.- Si el intercambio es el nucleo del concepto de mercadotecnia, la
transaccion es su unidad de medida. Una transaccion es un intercambio de valores
entre dos partes. En ella, debemos poder definir que A dio "X" a B y obtuvo "Y".
Una persona, por ejemplo, paga a Sears 400 ddlares por un televisor. Esta es una
clasica transaccion monetaria. Pero no en todas las transacciones interviene el
dinero. En una transaccion de trueque, se puede cambiar un refrigerador viejo por
el televisor usado del vecino. En una transaccion de trueque también pueden
intervenir servicios ademas de bienes; seria el caso, por ejemplo, de un abogado
que escribe el testamento del doctor a cambio de un examen meédico. En una
transaccion intervienen al menos dos objetos de valor, las condiciones acordadas y
el momento y lugar del acuerdo.

Mercados.- El concepto de transacciones conduce al de mercado. Un mercado es
un conjunto de compradores reales o potenciales del producto. Para comprender
su naturaleza, imaginemos una economia primitiva formada por cuatro personas
nada mas: un pescador, un cazador, un alfarero y un agricultor. Existen tres
diferentes formas en las que estos participantes pueden satisfacer sus
necesidades:

Autosuficiencia

Cada uno recolecta los bienes que necesita. El cazador se ocupa sobre todo de
cazar, pero también se da tiempo para pescar, hacer alfareria y cultivar para
conseguir los demas bienes. Al hacerlo, el cazador es menos eficiente en su oficio,
y lo mismo ocurre con los otros.

Intercambio descentralizado

Cada uno ve a los otros tres como "compradores" potenciales que constituyen un
mercado. Asi, puede ser que el cazador haga viajes particulares para intercambiar
carne por articulos del pescador, el alfarero y el agricultor.

Intercambio centralizado

Aparece un nuevo personaje llamado mercader que sitia en un area central
llamada plaza del mercado. Cada uno de los participantes lleva sus bienes al
mercader y los cambia por otros que (él) necesita. Asi, en lugar de negociar con los
demas proveedores, el cazador sélo lo hace con un "mercado". Los mercaderes y
las plazas de mercado centrales reducen enormemente el numero total de
transacciones necesarias para realizar un volumen determinado de intercambios.

A medida que aumenta el numero de personas y transacciones en la sociedad,
también aumenta el numero de mercaderes y de plazas de mercado.

En las sociedades avanzadas, los mercados no necesitan ser lugares fisicos donde
interactuan compradores y vendedores. Con las comunicaciones y los transportes
modernos, un mercader bien puede anunciar su producto en los programas
nocturnos de tv., tomar los pedidos de los clientes por teléfono y enviarles los
bienes por correo en la mafana, sin haber tenido nunca contacto fisico con ellos.
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Dado lo anterior y considerando todo estos factores y teniendo una estrategia
competitiva enfocada en la mercadotecnia, con alta eficacia, que nos ofrezca los
mayores dividendos y una planeacién con objeto de que la competitividad de la
organizacion repercuta grandemente en las utilidades, para lo cual propondremos
un método que considera cada uno de estos factores, el cual nos permitira evaluar
a nuestra organizacion en cuanto a la estrategia, con el fin de detectar areas de
oportunidad para la mejora organizacional, que en caso seria mediante la
evaluacion de la estratégica competitiva aplicada a nuestra organizacion.
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3.4. Productividad

La productividad no es una medida de la produccion ni de la cantidad que se
ha fabricado. Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los
recursos para lograr determinados niveles de produccion. ElI concepto de
productividad implica la interaccion entre los distintos factores del lugar de trabajo.
Mientras que la produccion o resultados logrados pueden estar relacionados con
muchos insumos o recursos diferentes, en forma de distintas relaciones de
productividad, cada una de las distintas relaciones o indices de productividad se ve
afectada por una serie combinada de muchos factores importantes.

Para alcanzar mejoras significativas en la productividad, hay que aceptar un
deterioro en la calidad, tradicionalmente se han encarado la calidad y la
productividad como elementos que deben hacerse concesiones mutuas.

Existen tres criterios, los cuales estan muy relacionados con la calidad y la
productividad: eficacia, efectividad y eficiencia. Sin embargo a veces, se les mal
interpreta, mal utiliza o se consideran sinénimos; por lo que consideramos
conveniente puntualizar sus definiciones y su relacion con la calidad y la
productividad.

La Eficacia valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto
que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo
sea el adecuado; aquel que lograra realmente satisfacer al cliente.

La Efectividad, es la relacion entre los resultados logrados y los resultados
propuestos, o sea nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos
planificados.

El incremento de la efectividad se expresa en el crecimiento de la
productividad del trabajo, rendimiento de los fondos, disminucién del consumo de
materiales por unidad de produccion, mejoramiento de la calidad de la produccién,

La Eficiencia se define en lograr lo mayor posible con aquello que contamos.
Si un grupo humano dispone de un determinado numero de insumos que son
utilizados para producir bienes o servicios, "eficiente" sera aquel grupo que logre el
mayor numero de bienes o servicios utilizando el menor numero de insumos que le
sea posible.

La tecnologia es un conjunto de teorias y de técnicas que permiten el
aprovechamiento practico del conocimiento cientifico. Esta acepcion asimila la
tecnologia a ciencia aplicada o tecno-ciencia, lo que sélo es valido para algunas
tecnologias, las basadas en saberes cientificos.

Ahora bien si nos vamos exclusivamente a el concepto de tecnologia en las
operaciones, podriamos definirlo como "la combinacion de mano de obra, terrenos,
capital y la administracion y el conocimiento cientifico que se requiere para este,
estan en el centro mismo de la tecnologia en la operaciones.
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La planificacion estratégica concreta las ideas en planes y programas de

actuacion, definidos en el tiempo y en el espacio, formulados en términos objetivos,

medibles y verificables, cuantificados en términos de costo, inversion y resultados,

lo que la convierte en generadora de ventajas competitivas para la organizacion. A
este proceso puede contribuir notablemente la tecnologia de la informacion.

Mediante la metodologia de investigacion se analizan las variables a
considerar con apoyo de herramientas de diagnostico en la busqueda de
establecer un instrumento que permita determinar un diagnostico del
funcionamiento integral de la empresa para que como resultado de esta
investigaciéon se detecten fallas y areas de oportunidad para mejorar dichos
procedimientos.

Se divide en los siguientes temas de interés:
- Tecnologia;

- Eficiencia, Eficacia y Efectividad,;
- Planeacion Estratégica
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3.4.1 Tecnologia

28.-
Tecnologia y mecanizacion

El trabajo de administracion de las operaciones gira alrededor del concepto de
conversidn, en donde los recursos en forma de insumos son transformados en
productos y servicios utiles. Este proceso de conversion esta presente en al
mayoria de las organizaciones, pero es muy diferente en un banco, una empresa
aeroespacial, una constructora o en una oficina de gobierno.

Las tecnologias basicas de las operaciones difieren entre los distintos sectores
industriales asi como entre las diferentes organizaciones que conforman el
sector. En el sector publico, por ejemplo, la empresa requiere ingenieros habiles
para disefar instalaciones, personal capacitado para mantenimiento de sistemas
mecanicos y eléctricos y para manejar grandes conjuntos de maquinaria y
equipo en la produccion.

“....La tecnologia tiene algunas de estas aceptaciones:

* 1.-Conjunto de los conocimientos propios de un oficio mecanico o arte
industrial Esta acepcidn era incompleta porque hay tecnologias que no
corresponden a olidos mecanicos, como las informaticas. Era ambigua
porque sugeria una inexistente relacion entre tecnologias y artes. Era
tautologica porque las que antiguamente se denominaban artes industriales
hoy se denominan técnicas, concepto que en el habla cotidiana es sindénimo
de tecnologia.

» 2.- Tratado de los términos técnicos. Esta acepcion se refiere sélo a la
terminologia técnica, la parte verbalmente expresable de los saberes
tecnologicos.

* 3.- Lenguaje propio de una ciencia o de un arte. Esta acepcion es similar
a la anterior.

* 4.- Conjunto de los instrumentos y procedimientos industriales de un
determinado sector o producto. Esta acepcién es soélo aplicable a las
tecnologias industriales.....”

Asi mismo existen reemplazos de estas versiones

* 1. Conjunto de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento
practico del conocimiento cientifico. Esta acepcion asimila la tecnologia a
ciencia aplicada o tecno-ciencia, lo que soOlo es valido para algunas
tecnologias, las basadas en saberes cientificos.

Ahora bien si nos vamos exclusivamente a el concepto de tecnologia en las
operaciones, podriamos definirlo como "la combinacion de mano de obra,
terrenos, capital y la administracion y el conocimiento cientifico que se requiere
para este, estan en el centro mismo de la tecnologia en la operaciones.
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En algunas instancias la maquinaria es sustituida por la mano de obra directa.
La mecanizacion es el proceso de hacer posible el uso de maquinaria y equipo
en la produccion y las operaciones.

En primera aproximacion, una tecnologia es el conjunto de saberes, destrezas y
medios necesarios para llegar a un fin predeterminado. Esta definicion es
todavia insuficiente porque no permite diferenciarlas de las artes y las ciencias.
Para eso hay que analizar las funciones y finalidades de las tecnologias.

En la actualidad las organizaciones tienen que enfrentarse a decisiones que
consideran las variantes en tecnologia que hay que utilizar y de la cual seria el
mejor grado de mecanizacion. Muchos de los retos sobre el mejoramiento de la
calidad y la productividad, son enfrentados por los gerentes o duefios a medida
que adoptan tecnologias mas sofisticadas y una mayor mecanizacién. Sin
embargo son muy altos los costos que representa una estrategia inadecuada en
la eleccion de la tecnologia y mecanizacion.

Por otra parte, los competidores que sustituyen eficazmente el capital y el equipo
por mano de obra con objeto de obtener costos de produccion y operaciones
mas bajos pueden incrementar muy rapidamente su participacion en el mercado.
Estratégicamente ;Qué grado de cambio tecnoldgico, mecanizacion y
automatizacién es mejor? Los elementos de juicio que se requieren en una
organizacion para responder de una manera correcta a esta interrogante en
general son criticos para la supervivencia de al empresa a largo plazo.

Se requiere de experiencia y de sabiduria al tomar tal decision. Estas cualidades
no pueden ser aprendidas en un libro. Sin embargo, se pueden introducir
algunas alternativas de mecanizacion a las que se enfrentan las empresas en la
actualidad.

Funciones de las tecnologias

Histéricamente las tecnologias han sido usadas para satisfacer necesidades
esenciales (alimentacion, vestimenta, vivienda, proteccion personal, relaciéon
social, comprension del mundo natural y social), para obtener placeres
corporales y estéticos (deportes. musica, hedonismo en todas sus formas) y
como medios para satisfacer deseos (simbolizacion de estatus, fabricacidon de
armas y toda la gama de medios artificiales usados para persuadir y dominar a
las personas).

A pesar de lo que afirmaban los ludditas. y como el propio Marx sefalara
refiriéendose especificamente a las maquinarias industriales, las tecnologias no
son ni buenas ni malas. Los juicios éticos no son aplicables a las tecnologias
sino al uso que hacemos de ellas: un arma puede usarse para matar a una
persona y apropiarse de sus bienes o para salvar la vida matando un animal
salvaje que quiere convertimos en su merienda.

Diferencias entre tecnologias, técnicas, ciencias y artes
Tanto en el habla cotidiana como en los tratados técnicos es dificil establecer
una diferencia entre tecnologias y técnicas. Las tecnologias simples tienden a

ser llamadas técnicas (por ejemplo. la técnica de colocacion de clavos). Las
tecnologias complejas usan muchas tecnologias preexistentes y mas simples; es
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decir, hay una amplia gradacion de complejidad en uno de cuyos extremos estan
las tecnologias mas complejas, como las electrénicas y las médicas, y en el otro
las técnicas, generalmente manuales y artesanales. Asimismo, las tecnologias
tienden a ser mas racionales y transmisibles con mayor precision (generalmente
a través de textos. graficos. tablas y representaciones varias y complejas) que
las técnicas, usualmente mas empiricas que racionales.

Algunas de las tecnologias actuales mas importantes. .como la electronica,
consisten en la aplicacion practica de las ciencias (en ese caso el
Electromagnetismo y la Fisica del estado sodlido). Sin embargo, no todas las
tecnologias son ciencias aplicadas. Tecnologias como la Agricultura y la
Ganaderia precedieron a las ciencias biolégicas en miles de afios, y se
desarrollaron de modo empirico, por ensayo y error (y por ello con lentitud y
dificultad), sin necesidad de saberes cientificos. La funcién central de las
ciencias es descubrir la verdad, aunque no sea visible o vaya contra el "sentido
comun": describir y categorizar los fendmenos, explicarlos en base a leyes o
principios lo mas simples posibles y tal vez (no siempre) predecirlos.

Las artes, por su parte, requieren de técnicas para su realizacién (por ejemplo:
preparacion de pigmentos y su modo de aplicacion en la pintura; fabricacion de
cinceles y martillos y modo de fundir el bronce o tallar el marmol, en la
escultura). Una diferencia central es que las técnicas son transmisibles, es decir,
pueden ser ensefiadas por un maestro y aprendidas por un aprendiz. Las artes,
al menos en su expresion mas lograda, en general no lo son. Decimos que algo
es "un arte" cuando su realizacion requiere dotes especiales que no podemos
especificar con precision.

Una diferencia importante entre artes, ciencias y tecnologias o técnicas, es su
finalidad. La ciencia busca la verdad (buena correspondencia entre la realidad y
las ideas que nos hacemos de ella). Las artes buscan el placer que da la
expresion y evocacion de los sentimientos humanos, la belleza de la formas, los
sonidos y los conceptos; el placer intelectual. Las tecnologias son medios para
satisfacer las necesidades y deseos humanos. Son funcionales, permiten
resolver problemas practicos y en el proceso de hacerlo, transforman el mundo
que nos rodea haciéndolo mas previsible, crecientemente artificial y provocando
al mismo tiempo grandes consecuencias sociales y ambientales, en general no
igualmente deseables para todos los afectados.

Las tecnologias no soélo tienen finalidades diferentes que las ciencias, también
tienen métodos propios distintos del método cientifico, aunque la
experimentacion es comun a ambas. Con relacién a la realidad, se puede decir
que las ciencias realizan el deseo de las personas de comprenderla, las artes su
necesidad de disfrutarla mentalmente, mientras que las técnicas y las
tecnologias se proponen transformarla.

El nuevo entorno empresarial

Hoy por hoy, las organizaciones se enfrentan a caracteristicas muy particulares
del entorno de negocios, caracterizado por lo que se denomina la era de la
informacion o del conocimiento. Ha surgido un nuevo paradigma o modelo
denominado "modelo post-capitalismo", cuyas caracteristicas mas relevantes
son el conocimiento, las personas y la tecnologia.
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Factores como la globalizacion de los mercados, la competitividad, la calidad
marcan pautas, que obligan a las organizaciones a tomar la necesidad del
cambio en cuanto a manejo de estructuras y herramientas para competir en esta
nueva dinamica.

Los topicos de la nueva economia corresponden a las areas del conocimiento, la
digitalizacidn, la virtualizacidn, integracidén, innovacion, inmediatez, el capital
intelectual, manejo de informacion en forma oportuna (en cantidad, calidad y
tiempo) y la consideracion efectiva del cliente como una parte esencial del
proceso de negocio. El ritmo acelerado de cambio, exige a las organizaciones
verificar la condicion de adaptabilidad a las nuevas situaciones, asi como las de
agilidad y rapidez de respuesta, una administracion efectiva de sus recursos
humanos y de informacién, que les permita ser mas competitivos y efectivos.

Ante estas caracteristicas las organizaciones deben dirigir sus estrategias a fin
de alcanzar niveles de competencia, debe existir una coordinacion efectiva entre
las funciones de planeacion, disefio, distribucidén y entrega. El desarrollo de un
optimo proceso de planificacién estratégica asegura la competitividad futura y
presente de la organizacion, analizando la situacion interna y anticipando la
evolucion del entorno.

La planificacion estratégica concreta las ideas en planes y programas de
actuacion, definidos en el tiempo y en el espacio, formulados en términos
objetivos, medibles y verificables, cuantificados en términos de costo, inversion y
resultados, lo que la convierte en generadora de ventajas competitivas para la
organizacion. A este proceso puede contribuir notablemente la tecnologia de la
informacion.

Para alcanzar el verdadero potencial de las tecnologias de la informacién se
requiere poseer una clara vision del negocio, que comprenda las estrategias
competitivas y las ideas de la organizacion.

La implantacién exitosa del uso de las tecnologias de la informacién debe incluir
un analisis organizacional que responda a las siguientes preguntas: ;qué rumbo
tomara la organizacion?, ;,Qué informacion requiere la empresa?, ¢la manera en
qgue se estan desarrollando los procesos es la mas efectiva y eficiente?

Tecnologias de la Informacion

Las Tecnologias de la Informacion se refieren a todas las herramientas
relacionadas con la captura, transporte, procesamiento y uso de la informacion.
Involucra a los equipos de cémputo (hardware), programas y aplicaciones
(software) y las telecomunicaciones. Para aprovechar las oportunidades que
brindan las Tecnologias de la Informacién es necesaria una éptima planeacion
del uso de las mismas dentro las organizaciones. Esta planeacion debe estar
guiada por la condicion estratégica y tecnolégica del negocio.

El uso de las Tecnologias de la Informacion ha obtenido en la actualidad una
gran relevancia estratégica, debido a que esta cambiando la forma en que las
empresas operan, sus procesos, servicios y productos; hasta en ocasiones
estan redefiniendo a los productos en si mismos.
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Los Sistemas de Informacion permiten a las organizaciones lograr ventajas
competitivas de diversas maneras: coordinando actividades de valor en
localidades que se encuentran en una amplia geografia, o también mediante la
creacion de nuevas interrelaciones entre los negocios, ampliando el alcance de
las industrias, los sistemas de informacion estratégicos son una herramienta
muy poderosa, ya que influye en la mayoria de las areas de la organizacion.

Las Tecnologias de la Informacién no van a resolver todo por si solas, pero si
proporcionaran herramientas poderosas para el éxito de cualquier empresa.
Para poder sobrevivir en un mercado altamente competitivo, las organizaciones,
alineando las tecnologias de la informacion con las estrategias del negocio,
podran desarrollar la capacidad de crear, competir, innovar, y ser mas creativos
en sus procesos, productos, y aumentaran las opciones de proporcionar
servicios a sus clientes.

La tecnologia como estrategia

Se necesita utilizar una estrategia amplia en una empresa para elaborar
estrategias operacionales mas especificas, de manera que se pueda responder
a las variaciones en el mercado o con tiempo, se pueden encontrar nuevos
mercados para satisfacer la capacidad de operaciones de la organizacion.

Los consumidores, duefos, ciudadanos y los empleados estan cada vez mas
concientes del ambiente competitivo en el que viven. Dentro de las
organizaciones individuales, los retos que se presentan en las operaciones son
considerables.

En este escrito se mostro interés en la productividad, tecnologia y mecanizacion
y la manera como cada uno de ellos afecta a la administracion de una
organizacion, para lo cual debemos considera todos estos factores para elaborar
nuestro método que permita detectar areas de oportunidad para la mejora

organizacional.
29.-

Tecnologia

Ademas del ambiente, la tecnologia constituye la variable que influye
poderosamente sobre las caracteristicas organizacionales. Ademas del impacto
ambiental existe el impacto tecnoldgico sobre las organizaciones. Todas las
organizaciones utilizan alguna forma de tecnologia para ejecutar sus
operaciones y realizar sus tareas. La tecnologia puede ser tosca y , rudimentaria
como también podra ser sofisticada, sin embargo, algo es evidente: todas las
organizaciones dependen de un tipo de tecnologia o de una matriz de
tecnologias para poder funcionar y alcanzas sus objetivos.

Desde un punto de vista puramente administrativo, se considera la tecnologia
como algo que se desarrolla predominantemente en la organizaciones, en
general, y en las empresas en particular, a través de conocimientos acumulados
y desarrollados sobre el significado y ejecucién de tareas y por sus
manifestaciones fisicas consecuentes que constituyen un enorme complejo de
técnicas utilizadas en la transformacion de los insumos recibidos por la empresa
en resultados, esto es, en productos o servicios.
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La tecnologia puede estar o no incorporada a bienes fisicos. La tecnologia
incorporada esta contenida en bienes de capital, materias primas etc. Asi por
ejemplo, una placa de metal esta construida por el metal pero la tecnologia que
la hizo posible esta incorporada en el equipo industrial. En ese sentido la
tecnologia corresponde al concepto de hardware.

La tecnologia no incorporada se encuentra en las personas, como técnicos,
especialistas arquitectos, bajo formas de conocimientos intelectuales u
operacionales, facilidad mental o manual para ejecutar operaciones, o en
documentos que la registran y observan con el fin de asegurar su conservacion y
transmision, como informes, disefios, proyectos etc. Corresponde esto al
concepto de sofware. Las dos formas de tecnologia frecuentemente se
confunden.

En realidad la tecnologia no solamente invade toda la actividad industrial, sino
también participa profundamente en cualquier tipo de actividad humana, en
todos los campos de actuacidon. ElI hombre moderno utiliza en su
comportamiento cotidiano y casi sin percibirlo una Inmensa avalancha de
contribuciones de la tecnologia; el automovil, el reloj, las computadoras etc. Sin
toda esa parafernalia, el comportamiento del hombre moderno seria
completamente diferente. A pesar de que exista conocimiento que no pueda ser
considerado conocimiento tecnologico.

“....La tecnologia es un determinado tipo de conocimiento que a pesar de
su origen, es utilizado en el sentido de transformar elementos materiales en
bienes o servidos, modificando su naturaleza o sus caracteristicas.....”

La tecnologia puede ser considerada, al mismo tiempo, desde dos angulos
diferentes: como una variable ambiental y externa o como una variable
organizacional e interna.

Tecnologia como variable ambiental.- la tecnologia es un componente del medio
ambiente, en la medida en que las empresas adquieren, incorporan y absorben
las tecnologias creadas y desarrolladas por otras empresas de su ambiente de
tarea en sus sistemas.

Tecnologia como variable organizacional.- la tecnologia es un componente
organizacional en al mediad en que se hace parte del sistema interno de la
organizacion, ya incorporada a el, influyéndolo poderosamente, y con esto,
influenciando también su ambiente de tarea.

Asi, la tecnologia puede ser comprendida como una variable ambiental
(influenciando a la organizacion de afuera hacia adentro, como si fuera una
fuerza externa y muchas veces extraia a la organizacién y sobre la cual la
organizacion entiende muy poco y sobre todo tiene poco control y como una
variable organizacional), influyendo sobre los demas recursos y en capacidad de
proporcionar mejor desempefio en al accion y mayor capacidad para que la
organizacion se enfrente con las fuerzas ambientales.

Desde el punto de vista de su administracién, la tecnologia puede ser abordada
y analizada desde varios angulos y perspectivas, tal es su complejidad. Varios

209

@

S



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

autores internaron proponer clasificaciones, o tipologias de tecnologias para
facilitar el estudio de su administracion.

La tecnologia es una variable importante para la comprension de las acciones de
las empresas. La accion de las empresas se fundamenta en los resultados
deseados y en las convicciones sobre las relaciones de causa y efecto.

Frente a un resultado deseado, el conocimiento humano dicta cuales son las
acciones necesarias y la manera de conducirlas para alcanzar aquellos
resultados. Esas acciones son dictadas por las convicciones del hombre para
conducir a los resultados deseados y constituyen la tecnologia o racionalidad
técnica. La racionalidad técnica puede ser evaluada segun diversos criterios,
entre los cuales estan el criterio instrumental y el criterio econdmico; asi la
tecnologia instrumentalmente perfecta produciria inevitablemente el resultado
deseado, mientras que una tecnologia menos perfecta prometera un resultado
altamente probable y aun posible.

Se proponen una tipologia de tecnologia, en la cual identifica tres tipos, con su
disposicion dentro de la organizacion.

Tecnologia de anillos de secuencia: esta basada en la interdependencia serial
de las tareas necesarias para completar un producto, el acto a podra ser
ejecutado después de haber completado con éxito el acto b y que a su vez
depende del acto ¢ y asi sucesivamente, dentro de una secuencia de anillos
encadenados e interdependientes.

Se aproxima a la perfeccion instrumental cuando produce un unico tipo de
producto estandar, respectivamente y a una tasa constante "un unico tipo de
produccion significa la necesidad de una tecnologia, y por lo tanto, de criterios
definidos para la escogencia maquinas y herramientas, construccion de
dispositivos de flujo de trabajo etc. La repeticion de los procesos productivos
proporciona la experiencia como medio de eliminar imperfecciones en la
tecnologia, la experiencia puede tomar en cuenta modificaciones a la maquinaria
y proporcionar la base parra un mantenimiento preventivo programado. La
repeticion significativa que los movimientos humanos pueden también ser
examinados a través de entrenamiento y practica, reduciendo los errores y las
pérdidas de energia a un minimo.

Tecnologia mediadora: algunas organizaciones tienen por funcion basica unir
clientes que son o desean ser interdependientes. Por ejemplo una compafia de
seguros une a aquellos que desean asociarse en riesgos comunes.

La complejidad de la tecnologia mediadora reside en el hecho (no en la
necesidad de tener cada actividad engranada con las necesidades de la otra,
como en la tecnologia de anillos en secuencia) sino de requerir un
funcionamiento dentro de las modalidades estandarizadas, y extensamente,
incluir clientes o compradores multiples distribuidos en el tiempo y en el espacio.
La estandarizacion permite el funcionamiento de la tecnologia mediadora y a
través del espacio, asegurar a cada segmento de la empresa que otros
segmentos estan funcionando de manera compatible.
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Tecnologia Intensiva: representa la centralizacion de una amplia variedad de
habilidades y especializaciones sobre un unico cliente, la organizacion emplea
una variedad de técnicas para conseguir una modificacion en algun objeto
especifico y la seleccion, combinacion y orden de aplicacién son determinadas
por retroalimentacion por el propio objeto. Un hospital representa una especie de
este tipo de organizacion, como también la industria de la construccion y la
investigacion.

La tecnologia intensiva requiere la aplicacion de parte o de toda la disponibilidad
de las aptitudes potencialmente necesarias, dependiendo de la correcta
combinacion conforme sean exigidas por el caso o proyecto individual. Conduce
practicamente a una organizacion del tipo de proyecto.

Principales caracteristicas:
Anillos de frecuencia

- Interdependencia serial entre las diferentes tareas.

- Tecnologia fija y estable.

- Repetitividad del proceso administrativo, que es ciclico. - Enfoque tipico de la
administracion cientifica.

Mediadora

- Diferentes tareas estandarizadas son distribuidas extensivamente a diferentes
lugares.

- Enfasis en clientes separados, pero interdependientes que son mediados por la
empresa.

- Tecnologia fija y estable, producto abstracto.

- Repetitividad del proceso productivo, que es estandarizado y sujeto a normas y
procedimientos.

- Enfoque tipo de la teoria de la burocracia.

Intensiva

-Diferentes tareas son focalizadas y convergentes sobre cada cliente tomado
individualmente.

-Enfasis en el cliente.

-Tecnologia flexible.

-Proceso productivo que involucra variedad y heterogeneidad de técnicas que
son determinadas a través de retroaccion proveida por el propio objeto -Enfoque
tipico de la teoria de la contingencia.

Asi mismo podriamos clasificar la tecnologia en dos tipos basicos:
Tecnologia flexible: la flexibilidad de la tecnologia se refiere a la extension en
que las maquinas, el conocimiento técnico y las materias primas pueden ser

utilizados para otros productos o servicios.

Tecnologia fija: es aquella que no permite la utilizacion de nuestros productos o
servicios.
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La influencia de la tecnologia sea flexible o fija son mas perceptibles cuando
estan asociadas al tipo de producto de la organizacion. Otros autores clasifican
los productos de dos tipos basicos:

Productos concretos: producto que puede ser descrito con gran precision,
identificado con gran especialidad, medido y evaluado.

Producto abstracto: no permite descripcidon precisa, ni identificacion o
especificacion notables.

Ambas clasificaciéon son binarias y pueden ser reunidas en una tipologia de
tecnologia y productos que permite considerar sus secuencias para la
elaboracion de la politica administrativa global de una organizacion. De ahi las
cuatro combinaciones:

Tecnologia fija y producto concreto: tipica de organizaciones, donde, las
posibilidades de cambio tecnolégico son muy pequefas y por esto mismo
dificiles. La gran preocupacion reside en la posibilidad de que el marcado
rechace o no utilice el producto ofrecido por la organizacién. La formulacién de la
estrategia global de la organizacion busca enfatizar la colocacion o distribucion
del producto, con especial refuerzo en el area de mercadeo. El ejemplo tipico
son las empresas del ramo automotriz.

Tecnologia fija u producto abstracto: la organizacién es capaz de cambiar,
aunque dentro de los limites impuestos por la tecnologia fija e inflexible. La
formulacion de la estrategia global de la organizacién busca enfatizar la
obtencion del soporte ambiental necesario para el cambio. Asi, las partes
relevantes del ambiente de tarea necesitan ser influenciada para que acepten
nuevos productos que la organizacion desea ofrecer. El ejemplo tipico son las
instituciones educativas basadas en conocimientos altamente especializados y
que ofrecen cursos variados.

Tecnologia flexible y producto concreto: la organizacion puede efectuar con
relativa facilidad cambios para un producto nuevo o diferente a través de la
adaptacién de las maquinas y equipos, técnicas, conocimientos, personal etc.

La estrategia global busca enfatizar la innovacién a través de la investigacion y
desarrollo, esto es, la creacion constante de productos diferentes o de
caracteristicas nuevas para antiguos productos. El ejemplo tipico son las
empresas del ramo de plasticos, electronicos, tremendamente sujetos a cambios
e innovaciones tecnoldgicas, haciendo que las tecnologias adaptadas sean
constantemente revaluadas, modificables o adaptadas.

Tecnologia flexible y producto abstracto: encontrada en organizaciones con gran
adaptabilidad al medio ambiente. La estrategia global enfatiza la obtencion de
consenso externo en relacion con el producto o servicio a ser ofrecido al
mercado y a los proceso de produccién, ya que las posibilidades de cambio
tecnologico son muchas y el problema mayor de la organizacién reside en la
escogencia entre cual es la alternativa mas adecuada entre ellas. El ejemplo
tipico son las organizaciones secretas o aun abiertas, las empresas de
publicidad, de consultaria general, auditoria.
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Las coacciones y contingencias expuestas por diferentes tecnologias y
diferentes productos son importantes para la organizacion y para su
administracion, pues en un nivel de analisis amplio, todas las organizaciones
presentan problemas semejantes en estos dos aspectos. Una organizacion
comprometida con una tecnologia especifica puede perder la oportunidad de
producir determinado producto para otras organizacién con tecnologia flexible,
pues a mediad que una tecnologia se vuelve mas especializada, la flexibilidad
de la organizacion de pasar de un producto a otro con relativa rapidez tiende a
decrecer.

Sin embargo, a medida que una tecnologia se hace mas complicada, se vuelve
mas dificil la entrada de nuevos competidores en un determinado mercado de
productos o servicios. Esa entrada ocurre mas facilmente en los casos en que
una empresa ya existente y dotada de grandes recursos aplica una parte de
ellos en una nuevo campo de actividad o de productos o entonces en los caso
en que una nueva organizacién aprovecha el surgimiento de una nueva
tecnologia, usufructuando su ventaja de no se condicionada a aprisionada a una
tecnologia ya existente.

También a medida que una tecnologia se hace mas compleja, la organizacién
que la utiliza pasa a tener menos control sobre el proceso tecnoldgico global,
haciéndose mas dependiente de otras empresas del ambiente de tarea, lo que
tiende a disminuir su flexibilidad, en la formulacién de objetivos y en la
administracion de recursos.

Impacto de la tecnologia

La influencia de la tecnologia sobre la organizacion y sus participantes es muy
grande. En resumen podemos decir que:

a) La tecnologia tiene la propiedad de determinar la naturaleza de la estructura
organizacional y el comportamiento organizacional de las empresas. Algunos
autores hablan de imperativo tecnoldgico para referirse al hecho de que es la
tecnologia la que determina la estructura de la organizacibn y su
comportamiento. A pesar de lo exagerado de la afirmacion, no hay duda alguna
de que existe un fuerte impacto de la tecnologia sobre la vida, naturaleza y
funcionamiento de las organizaciones.

b) La tecnologia, esto es, la racionalidad técnica, se volvié sinébnimo de
eficiencia. la eficiencia se volvid el criterio normativo por el cual los
administradores y las organizaciones acostumbran ser evaluados.

c) La tecnologia, es un nombre del progreso, crea incentivos en todos los tipos
de empresas, para llevar a los administradores a mejorar cada vez mas la
eficacia, pero siempre dentro de los limites del criterio normativo de producir
eficiencia.

Cada una de las teorias administrativas aqui comentadas presenta un enfoque
diferente para la administracion de las organizaciones. Cada una de ellas refleja
los fendbmenos histéricos, sociales, culturales y econédmicos de su época, como
también los problemas que preocupan a sus autores. Cada teoria presenta la
solucion o soluciones encontradas para determinadas circunstancias, teniendo
en cuenta las variables localizadas y los temas mas relevantes.
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Decir que una teoria es mas cierta que la otra no es correcta. Seria mejor decir
que cada teoria presenta la solucion dentro del enfoque escogido teniendo en
cuenta las variables seleccionadas dentro y fuera de las organizaciones.

El administrador puede estar resolver un determinado problema administrativo
dentro del enfoque clasico cuando la solucion clasica parezca ser la mas
apropiada de acuerdo con las circunstancias o contingencias. Puede también
intentar resolverlo dentro del enfoque del comportamiento o estructuralista, si las
circunstancias o contingencias asi lo aconsejan.

Cabe mencionar que es importantisimo en la actualidad tener tecnologia de
vanguardia que nos ofrezca la mayor eficiencia, eficacia y efectividad, con objeto
de que la productividad de la organizaciones repercuta positivamente en las
ganancias, para lo cual propondremos un método que nos permita evaluar a
nuestra organizacién en cuanto a su tecnologia, con el fin de detectar y sefalar
areas de oportunidad para la mejora organizacional, que en este caso seria
mediante la evaluacion de la tecnologia aplicada en nuestra empresa

constructora.
30.-

Tecnologia

..... La esencia de la organizacion moderna es hacer que las cualidades y
conocimientos del individuo sean productivos y lograr que sus deficiencias
no tengan influencia alguna...."

El término tecnologia es una palabra compuesta de origen griego, texvoaoyoc,
formado por las palabras tekne (texvn, "arte, técnica u oficio") y logos (aoyoc;
conocimiento" o "ciencia"), por tanto, tecnologia es el estudio o ciencia de los
oficios. Aunque hay muchas tecnologias muy diferentes entre si, es frecuente
usar el término en singular para referirse a una cualquiera de ellas o al conjunto
de todas. Cuando se lo escribe con mayuscula, Tecnologia puede referirse tanto
a la disciplina tedrica que estudia los saberes comunes a todas las tecnologias,
como a la Educacion Tecnoldgica, disciplina escolar abocada a la familiarizacion
con las tecnologias mas importantes.

Las organizaciones son grandes estrategias creadas para convertir en orden el
caos creado cuando las personas trabajan juntas. La organizacion genera
relaciones entre personas, tecnologia, trabajo, recursos. Siempre que las
personas se integren en un esfuerzo comun, debe emplearse la organizacion
para obtener resultados productivos.

Tipos de tecnologia de produccién

Las investigaciones realizadas por varios autores revelan que la forma mas
eficiente de organizacién tiende a variar segun el tipo de tecnologia.

Se clasifico a las empresas en tres tipos de tecnologia que enumera en orden de
mayor complejidad.
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- Produccion unitaria y en 'pequefia escala. Produccion de uno o un pequefio
numero de productos, como una locomotora, generalmente con base en cierto
orden.

- Produccion masiva y en gran escala, produccion de grandes cantidades de un
producto en una operacién tipo ensamble.

- Produccidn de proceso. Produccion en flujo continuo, como la de una refineria.

Woodward descubri6 que las empresas mas exitosas en cada clase de
tecnologia tienden a agruparse alrededor de cierto tipo de estructura, mientras
que las menos exitosas se separan de esta.

Cambio Tecnologico.
Caracteristicas de la tecnologia

Ademas de la reciente evolucion de nuevas formas de organizacion, la
tecnologia esta agregando otra poderosa fuerza al ambiente laboral. La
tecnologia tiene ciertas caracteristicas generales, como la especializacion, in
integracion, la discontinuidad y el cambio.

Cuando la tecnologia aumenta, la especializacion también tiende a aumentar.
Conforme al trabajo se divide en pequefas partes, la integracion se hace
necesaria para juntarlas otra vez y obtener un producto, una organizacion y una
sociedad totales.

Esta integracion es mucho mas dificil en una sociedad de alta tecnologia que en
la de menor tecnologia, porque la primera tiende a hacer mas complejos un
sistema y sus partes mas interdependientes.

El flujo de tecnologia no es una corriente continua, sino mas bien una seria de
descubrimientos de nuevos avances. Como consecuencia, el precio del progreso
que acarrea la tecnologia es que la gente debe adaptarse a cambios
inesperados.

La revolucion tecnologia produce, tal vez con cierta demora, una revolucion
social paralela. Tiene cambios tan rapidos que va creando problemas sociales
mucho antes de que la sociedad sea capaz de encontrar soluciones. En el
puesto de trabajo se requiere una serie de cambios en las formas de
organizacion, estilos de supervision, estructuras de recompensas y muchos
otras mas que se requiere es mas movilidad econdmica y social, ocupacional y
geografica, administrativa y del empleado.

Tecnologia y ocupaciones

Al cambiar la tecnologia también cambian los trabajos. La tecnologia tiende a
requerir mas profesionales, cientificos y otros trabajadores administrativos para
mantener el sistema de operacién. En la mayor parte de las instalaciones
modernas, ha aumentado la proporcion de oficinistas y obreros dado que las
personas no son por naturaleza maquinas eficientes, parece conveniente
remplazar las labores mecanicas con sistemas automatizados que puedan
realizarlas con mayor rapidez y eficacia, con lo cual el hombre puede dedicarle
mas tiempo a otro tipo de trabajo menos manual o rutinario, el cual suele ser
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efectuado por profesionales u oficinistas. La tecnologia en general exige
mayores habilidades y cualidades intelectuales a la fuerza de trabajo entera.

Robdtica.- Un producto del cambio tecnoldogico y de la revolucion de las
computadoras es la robdtica, o sea el disefio y utilizacion de dispositivos
mecanicos programables que mueven partes y efectuan diversas tareas. los
robots industriales son caros de producir y todavia se encuentran en una fase
primitiva respecto a su vision, sentido del taco y otras cualidades, pero en
comparacion con el ser humano, pueden trabajar mas tiempo, trabajar mas
turnos, sobrevivir en habientes dificiles y aplicar una gran fuerza en lo que
hacen.

Las organizaciones han creado programas de recapacitacién que ayudan a los
empleados desplazados a aprender nuevas habilidades y conservar su trabajo.
A varios de ellos se les ha liberado de la monotonia de las tareas repetitivas
porque estas las hacen las maquinas y entonces pueden enfocarse en otras
actividades mas interesantes.

Tecnologia y educacién

La necesidad moderna de mayor habilidad significa que se esta premiando en
mayor medida a la educacion en el mercado de trabajo. Es necesario mas
educacion y entrenamiento para evitar un exceso de personal poco desarrollado
y una escasez de gente desarrollada.

Empleos multiprofesionales.- la necesidad de una fuerza de trabajo instruida con
preparacion de nivel superior ha aumentado la demanda de empleados
multiprofesionales. Se trata de personas instruidas en una o mas profesiones o
disciplinas intelectuales, como ingenieria y derecho o contabilidad y ciencia.

Debido a que este personal es competente en mas de una disciplina, puede
desempenar parte del trabajo integral requerido por los sistemas modernos de
trabajo. la demanda es particularmente alta para los administradores
multiprofesionales, que estan calificados en alguna especialidad técnica ademas
de la administracion, de forma tal que puedan administrar mas facilmente en
trabajo técnico.

Una sociedad de conocimientos.- el imperturbable avance de la tecnologia
conduce al desarrollo de la sociedad de conocimiento en el mundo. Una
sociedad de conocimiento es aquella en la que el uso de conocimiento y la
informacion domina el trabajo y emplea la mayor proporcion de la fuerza laboral.

La caracteristica distintiva de una sociedad de conocimiento es que hace énfasis
en el trabajo intelectual mas que en el manual; en la mente mas que en las
manos.

El trabajo intelectual requiere una cualidad de motivacion diferente que la del
trabajo manual. Normalmente, una persona puede se persuadida por medio del
uso de la autoridad para que cave un pozo, la amenaza del castigo
generalmente es suficiente para lograr resultados. Sin embargo, se requiere una
motivacion mas avanzada para llevar a una persona a hacer investigacion o a
escribir textos creativos de publicidad.
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Tecnologia y trabajo

Los trabajadores que piensan que la tecnologia abolira los trabajos los trabajos
exactos que tienen ahora, probablemente tengan razon. Con la tecnologia
avanzando en forma rapida, pocos empleados se mantendran estaticos durante
la vida laboral de un empleado.

La tecnologia no destruye empleos para siempre, sino que crea diferentes
empleos para los cuales los trabajadores generalmente no estan preparados
para llenarlos, por lo tanto produce inseguridad del empleado, estrés, ansiedad y
posiblemente el despido, por lo que la administracion necesita manejar con
mucho cuidado la aplicacion de la tecnologia.

Reentrenamiento.- la nueva tecnologia podria forzar a una empresa a despedir
empleados que tienen historiales de trabajo satisfactorio pero con habilidades
pasadas de moda. Una alternativa social es crear programas de reentrenamiento
para ellos, en lo que se ofrezca a empleado seleccionado oportunidades para
aprender nuevos oficios, seguidos por trabajos garantizados dentro de la
compaiia.

Aun cuando la administracién pueda ofrecer una total seguridad en el trabajo y el
salario, los trabajadores de cualquier forma tienen que hacer algunos sacrificios
de su tiempo y energia para el reentrenamiento. Ciertamente, esperan hacer
algunos sacrificios para aumentar la productividad para su sociedad, pero esta
situacion también obliga a la administracion a ser sensible ante las necesidades
de los empleados, de tal forma que el cambio sea tan suave como sea posible.

Se requiere un enfoque socio técnico para integrar la tecnologia, la estructura y
factores humanos en un sistema productivo. Cuando se cambia un, elemento, es
probable que surja un problema de acomodo. La administracién debe estar en
estrecho contacto con los trabajadores para entender sus necesidades y evitar
errores costosos.

Alineacién.- podria resultar a partir de un pobre disefio de los sistemas socio
técnico. Como los sistemas de trabajo generalmente estan planeados por
alguien que no es un operador con frecuencia los operadores no entienden
porque el sistema opera de esta manera. Ademas, la division del trabajo deja
que cada operador desempeie solamente una pequena porcion del trabajo que
se hace, asi que los empleados empiezan a perder su importancia social y
parecen no tener significado. Los trabajadores ya no veian donde se ajustaban
en el esquema de cosas, ya que no veian el valor de sus esfuerzos.

Cuando estos sentimientos se toman sustanciales, un empleado podria
desarrollar la alineacién, que es un sentimiento importante, falta de significado,
soledad, desorientacion y falta de apego al empleo, grupo de trabajo u
organizacion. Cuando los trabajadores estdn desempefiando una labor
insignificante, frustrados por el papeleo, aislados de la comunicacién con otros,
impedidos para involucrarse en el trabajo de equipo y controlados por
iniciaciones de accion de otros, entonces es probable que se desarrolle la
alineacion.
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La relacion entre la enajenacion y la tecnologia es muy general. En algunos
casos la produccién en mas es acogida favorablemente por los empleados
porque reduce su esfuerzo fisico, mejora las condiciones laborales y les
proporciona equipo nuevo. En otros casos, incluso los trabajadores
profesionales se sienten satisfechos con los patrones formales de trabajo.

Cuando la enajenacién (alineacion) amenaza con volverse grave, la direccion
tiene la obligacion de tomar medidas correctivas, pero ha de actuar con mucho
cuidado puesto que la alineacién proviene de muchas causas.

Métodos de las tecnologias

Aunque la experimentacion es comun a ambas disciplinas, las tecnologias usan,
en general, métodos diferentes del cientifico. Estos métodos difieren segun se
trate de tecnologias de produccion artesanal o industrial de artefactos, de
prestacion de servicios, de realizacidon u organizacion de tareas de cualquier
tipo. Un método comun a todas las tecnologias es el uso de artefactos.

La estructura organizacional clasica se establece por la division funcional y
escalar del trabajo, y se comunica los participantes por medio de la delegacion.
la organizacion ofrece inmensas ventajas técnicas, pero generalmente hay
costos humanos. Un ejemplo es la especializacion. Esencialmente, la estructura
clasica es fuerte en apoyo al trabajo, pero débil en apoyo psicoldgico, las
organizaciones altamente estructuradas se conocen como burocracia.

La tecnologia es una herramienta econdmica y social poderosa que puede traer
sustanciales beneficios a la sociedad. Sus efectos son variables, pero requiere
de una mayor habilidad del trabajador, mas trabajo de oficina, y mas empleados
multiprofesionales. El resultado es una sociedad de conocimiento.

Dado lo anterior debemos considerar en nuestro método para evaluar la
tecnologia en la organizacién, como una herramienta para detectar areas de
oportunidad para la mejora organizacional, considerando la importancia de tan
importante factor, el cual esta intimamente ligado con la productividad en una
empresa constructora.

Las organizaciones, ademas de contar con una clara vision del negocio, deberan
contar con una vision global del uso de las Tecnologias de la Informacion dentro
de la empresa. Esta visidn es necesaria para asegurar que las tecnologias estén
efectivamente introducidas dentro de la organizacion.

Cuando la adquisicion de Tecnologias esta dirigida a apoyar las estrategias del
negocio, se disminuyen los costos y se aceleran los procesos administrativos,
mejorando de esta forma las ganancias y beneficios, obteniendo mayores
niveles de competitividad y productividad.

Asi mismo se debe tratar de valorizar la empresa desde un concepto tecnoldgico
con el objetivo de implantar lo que a nuestro juicio resulte o sea lo indicado para
el mejor funcionamiento de la organizacién, con la implementacion de nuestro
método.
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3.4.2 Planeacion Estratégica
31.-

¢, Qué es la planeacion estratégica?

Hay temas que poseen tal atractivo que llega a ser un tanto seductor como sucede
con el de la estrategia, quiza por que asociamos al estratega con caracteristicas
como las siguientes:

a) Un espiritu emprendedor e innovador

b) Habilidad para enfrentar situaciones adversas

c) Visién para identificar las mejores oportunidades
d) Capacidad para dirigir grandes proyectos

e) Carisma para impulsar el cambio

Todo ello bajo la constante del éxito, gracias al especial conocimiento, destreza o
arte de que se hace gala, por lo que sin duda se antoja indagar al respecto para ver
de qué podemos apropiarnos.

Sin embargo, no todo se reduce a un acto meramente emotivo, pues buena parte
de la importancia y del interés que despierta este tema, se debe a la necesidad de
contar con un instrumento de apoyo para hacer frente a los retos actuales, dada la
creciente competencia y la fuerte dinamica de cambio que se vive practicamente en
todos los ambitos.

Es por ello que las organizaciones deben revisar y ajustar sus estrategias para
competir en forma satisfactoria, asi como para aprovechar las oportunidades o
evitar las amenazas que el tiempo trae consigo, e incluso, ir un paso mas alla al
buscar como dar lugar a un futuro deseado y crear formas innovadoras de accion.
El calificativo de estratégico se aplica en los mas diversos casos y circunstancias:

Planes de largo plazo
Recursos valiosos
Programas de expansion
Cdémo salir de embrollos
Formacion de alianzas
Lanzamiento de productos
Reorganizacion de empresas
Grandes proyectos
Programas de mejoramiento

La planeacion estratégica es una funcién de todo director a cualquier nivel de una
organizacion, pues hoy, la direccidén y planeacion estratégica son vitales en cuanto
al éxito de las compaiias ya que una estrategia inadecuada puede crear serios
problemas, no importando lo eficiente que puede ser una empresa internamente.
Por otra parte, una companiia puede ser ineficiente en lo interno pero puede tener
exito, ya que utiliza las estrategias apropiadas.

Un programa de planeacion efectivo consiste en proporcionar una guia para los

ejecutivos en todos los aspectos de un negocio para tomar decisiones afines con
las metas y estrategias de alta direccion, entendiendo el concepto de estrategia
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como: el desarrollo y aprovechamiento de la capacidad interna para enfrentar
distintos retos; como respuesta o anticipacion a los cambios del medio ambiente;
como la forma de competir en el mercado; como la visién de largo plazo o como el
reto que resulta de preguntar ;En qué lugar estamos? y 4 En qué lugar deberiamos
estar?.

La estrategia como el vinculo entre los objetivos que se persiguen, los programas
de accion y los recursos requeridos y lo que trata la estrategia, lo que la distingue
de todos los demas tipos de planeacion de los negocios es, en una palabra la
ventaja competitiva, puesto que el unico proposito de la planeacion estratégica
viene a ser el permitir que la compafiia obtenga con la mayor eficiencia posible una
ventaja sostenible sobre sus competidores.

Por tanto el concepto de estrategia tiene un caracter multidimensional, que gira
alrededor de cinco interrogantes claves: ;En qué negocio conviene participar y
coémo manejar la familia de negocios?, ; Como competir en cada negocio?, ; Como
mejorar la capacidad competitiva?, ;Qué retos se prevén?, y ;Cual es la imagen
objetivo?.

Tenemos que la planeacion estratégica trata con el futuro de las decisiones
actuales, de que representa un proceso, una filosofia y un conjunto de planes
interrelacionados.

El propdsito es armar un mapa en que se identifiquen las principales lineas de
desarrollo del pensamiento estratégico, para sobre esta base tener oportunidad de
hacer un analisis amplio y ordenado.

La planeacion estratégica gira alrededor de cinco interrogantes clave.

Las tres primeras interrogantes estan dirigidas al tema de la competencia,
considerando los niveles jerarquicos tipicos de una organizacion (directivo, unidad
de negocio y operativa).

¢ En qué negocio conviene participar y como manejar la familia de negocio?

¢, Como competir en cada negocio?

¢, Cémo mejorar la capacidad competitiva?

Ademas, como el éxito o fracaso, crecimiento o caida de la organizacién, también
esta condicionado por la habilidad que se tiene para ver hacia delante, a las
interrogantes anteriores se agregan las dos siguientes:

¢, Qué retos se preven?, ;Cual es la imagen objetivo? A partir de estas
interrogantes se construye un mapa que muestra las areas clave o niveles de la
planeacion estratégica.

Direccion y Planeacion Estratégica

Un medio ambiente cambiante es un factor sustancial que influye en la introduccién
de la planeacion estratégica formal en varias empresas. Bien se sabe que para la
mayoria de estos ultimos el medio ambiente cambia en forma rapida y ofrece

grandes peligros y oportunidades.

En vista de este medio ambiente cambiante puede decirse que la época exige la
planeacién estratégica sistematica, especialmente para las empresas mas

220



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
importantes para que asi los directivos comprendan mejor el mundo tan complejo
en el cual deben desenvolverse.

La planeacion estratégica formal introduce un nuevo conjunto de fuerza y medio
para tomar decisiones en una organizacién, de lo cual lo mas importante sera
tratado a continuacion.

Simula el futuro. La planeacion estratégica puede simular el futuro en papel. Las
alternativas de simulacidon son reversibles, a diferencia de las decisiones tomadas
en la vida real sin haber considerado cuidadosamente circunstancias futuras.
Pero la simulacion tiene otras ventajas: alienta al ejecutivo y le permite ver, evaluar
y aceptar o descartar numerosas alternativas, lo cual seria imposible sin ella.

Aplica el enfoque del sistema. La planeacion sistematica considera una empresa
como un sistema compuesto de diferentes subsistemas, mediante el cual la alta
direccion puede ver a las companias como un todo, en vez de tratar con cada parte
en forma individual y sin relacionarla con las demas partes.

Exige el establecimiento de objetivos. Un proceso de planeacion estratégica no
servira de mucho si no sé establecen en algun momento objetivos especificos para
areas tales como: venta utilizada y participacién en el mercado.

Revela y aclara oportunidades y peligros futuros. Un resultado importante del
analisis de situacion, es identificacion de oportunidades y peligro.

La estructura para la toma de decisiones en toda la empresa. Un programa de
planeacién efectivo consiste en que proporciona una guia para los ejecutivos en
todos los aspectos de un negocio para tomar decisiones a fines con las metas y
estrategias de la alta direccion.

Mide el desempefio. Un plan completo proporciona una base para medir el
desempeno. El desempefio de un negocio no solo deberia medirse en términos
financieros cuantitativos, como muchas empresas lo tratan de hacer. Pero las
caracteristicas no cuantitativas también son muy importantes: por ejemplo la
creatividad, innovacién, imaginacion, motivacion y los conocimientos pueden
reflejarse en los resultados financieros.

Sefala asuntos estratégicos. De esta manera, la atencidon de la direccion puede
enfocarse sobre asuntos claves, sin tener que preocuparse por factores
secundarios. Por supuesto, esto representa un elemento muy valioso para una
mejor toma de decisiones.

Sin embargo existen valores cuya naturaleza es mas bien conductual y de los
cuales los mas sobresalientes son:

Canales de comunicacion. Un sistema de planeacion bien organizado es una red
de comunicacion muy util. El proceso de planeacion es un medio para comunicar
los objetivos, estrategias y planes operacionales detallados entre los niveles de la
direccion.

Capacitacion de los directivos. Varias compafiias han comprendido que el sistema
de planeacion estratégica es un proceso de capacitacion de los directivos.
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Sentido de participacién. La planeacion estratégica siempre deberia estar
acompafada por una mejor motivacion y moral por parte de los directivos. Hoy en
dia las personas dentro de una organizacion, a cualquier nivel, estan interesadas
en participar en el proceso de la toma de decisiones para asi contribuir con sus
conocimientos a la empresa y encontrar oportunidades para ser creativos. Un
proceso de planeacidon estratégica puede satisfacer estos deseos. Todos estos
puntos anteriores permitiran una adaptacion mas facil a los cambios por parte del
personal, lo cual representa un atributo valioso para cualquier organizacion.

La Planeacion Estratégica Beneficia

Varios estudios cuantitativos, demuestran los buenos resultados obtenidos con la
planeacion estratégica en areas como: ventas, utilidades, participacion en el
mercado, reparto equitativo para los accionistas, indices de operacién y del
costo/utilidad de las acciones. Hay que mencionar que la 6ptima productividad de
una organizacion no es el resultado directo de la planeacion estratégica sino que el
producto de la gran variedad de habilidades directivas en una empresa. Sin
embargo, en términos generales, las direcciones muy eficientes saben desarrollar
sistemas de planeacion que se adaptan a sus necesidades, lo cual vigoriza el
proceso completo directivo y permite obtener mejores resultados, comparando con
empresas que operan sin sistema de planeacién formal.

Con base a todo lo anterior se puede decir que la planeacion estratégica esta
entrelazada de forma inseparable al telar de la direccion; asimismo no se le puede
separar ni difiere del proceso directivo.

Para simplificar, existen dos tipo de direccion: uno es el que se lleva a cabo en los
niveles mas altos de una estructura organizacional, a la cual se denomina
"Direccion estratégica" y todos los demas que pueden ser llamados "Direccion
operacional”.

La planeacion estratégica es el apoyo determinante para la direccion estratégica.
Por supuesto que no representa todo el proceso de la direccion estratégica sino
que solo es un factor principal en la realizaciéon de la misma. Se reconoce que la
direccion estratégica y operacional estan fuertemente ligadas; la direccion
estratégica proporciona una guia, direccion y limites para la operaciones. Siendo
asi, la planeacion estratégica esta relacionada con las operaciones. Sin embargo,
el enfoque y el énfasis de la planeacién y de la direccidn estratégica se concentran
mas en la estrategia que en las operaciones.

Hace afos, era la operacion a la que se le prestaba mayor atencién en la direccion
de una empresa tipica. Uno de los problemas mas importantes era como usar
eficientemente aquellos escasos recursos disponibles para producir bienes y
servicios a precios aceptables para los consumidores. Se pensaba que al cumplir
con este objetivo las ganancias serian maximizadas. Hoy dia, el uso eficiente de
recursos escasos todavia es una de las preocupaciones principales de las
direcciones en cualquier organizacién; sin embargo, en la actualidad, debido a un
ambiente turbulento y de rapidos cambios, la supervivencia de la habilidad de una
organizacion para adaptarse en forma adecuada a este medio, tanto interno como
externo, es cada vez mas dificil.
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Hoy en dia, la direccion y planeacion estratégica son vitales en cuanto al éxito de
las companias ya que una estrategia inadecuada puede crear serios problemas, no
importando lo ineficiente en lo interno pero puede tener éxito, ya que utiliza las
estrategias apropiadas. Por tanto, la postura ideal seria tener ambos factores.

Aunque la planeacion estratégica es de gran importancia en la direccion, no es él
todo de esta ultima; La alta direccion tiene otras responsabilidades ademas de la
planeacion.

Existen dos formas importantes, que no deben ser subestimadas, para ayudar a los
altos directivos a cumplir con sus responsabilidades de planeacion estratégica: la
planeacién de anticipacion intuitiva y la planeacion sistematica formal. En muchas
companias existen conflictos entre los dos procedimientos, ya que se encuentran
involucrados dos diferentes procesos de pensamiento. Sin embargo, la planeacién
formal no puede llevarse a cabo sin la intuicion de la direccidén. Si el sistema de
planeacién formal se adapta correctamente a las caracteristicas directivas puede
contribuir a mejorar la intuicién de los directores.

El proceso de planeacion estratégica

La planeacion trata de decir, ;Qué hacer?, ;Cémo hacerlo?, ;Ddénde hacerlo?,
¢Quién lo va a hacer? ;Cuando hacerlo?, es un proceso que sefiala
anticipadamente cada accidn o actividad que se debe realizar.

En si, la planeaciéon es una actividad que da previamente las respuestas a las
interrogantes anteriores, relacionadas con las cuatro areas basicas de toda
empresa: produccion, mercados, finanzas y esta relacion depende la vida de la
empresa.

El propdsito principal de la planeacion estratégica consiste en descubrir las
oportunidades y los peligros futuros para elaborar planes ya sea para explotar o
evitarlos.

El proceso de planeacion estratégicos es formular estrategias maestras y
programas. La estrategia maestra se define como misiones, propdsitos, objetivos y
politicas basicas, mientras que las estrategias de programa se relacionan con la
adquisicién, uso y disposicién de los recursos para proyectos especificos, tales
como la construccion de una nueva planta en el extranjero.

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El
proceso de implantacion cubre toda la gama de actividades directivas incluyendo la
motivacién, compensacion, evaluacion directiva y procesos de control.

En términos generales el proceso de la planeacion estratégica inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias, politicas y consiste
en:

a) Definir el negocio y establecer una mision estratégica;

b) Establecer los objetivos estratégicos y las metas de desempefio;

c) Formular una estrategia para alcanzar los objetivos y desempefio deseados;
d) Preparar y ejecutar el plan estratégico,

e) Evaluar los resultados y reformular el plan estratégico y/o su aplicacién.
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No existe ningun patron sencillo para la organizacion de la planeacién estratégica,
que pueda adaptarse a todas las empresas, ni hay una organizacion para la
planeacién que se pueda considerar como la unica y la mejor. Los factores que
influyen en la organizacién de la planeacién varian en forma significativa entre las
diferentes empresas.

Los factores principales que influyen en el disefio de los sistemas de planeacion.

El tamafo de una empresa es una dimension importante para determinar el tipo de
sistema de planeacién que ésta puede adoptar.

Las propiedades de una compania pequefia sugiere mayor inexactitud, flexibilidad
e informalidad que aquellas de una gran empresa. Ademas, entre estos dos tipos
de companias existen diferencias considerables en cuanto al papel que
desempenia el ejecutivo en jefe en la planeacién y la manera en que se establecen
y se comunican las metas, se evalua y emplea el medio ambiente en la planeacion
y en la toma de decisiones, la relacion entre los directores subordinados (personal
y los altos ejecutivos y la forma en que se relacionan los planes operativos con los
estratégicos.

En compafia pequefia el sistema de planeacion puede ser mucho mas sencillas
por que hay mucho menos personas involucradas y las operaciones son menos
complejas que en las grandes. Ademas, los ejecutivos de las pequefas empresas
muchas veces pueden ser o son presionados para resolver problemas
momentaneos y asi no disponen de tiempo para pensar en estrategias. En las
empresas grandes, debido a que cuentan con mas personal, el ejecutivo en jefe
puede dedicar mas tiempo a cuestiones de estrategias.

La manera en la que estan organizadas las companiias importantes influird en los
sistemas de planeacién, es decir una compaifia con una organizacion central, que
se ocupa en un solo negocio (Por ejemplo, compafias de seguros o empresas del
servicio publico). Tendran un sistema relativamente mas sencillo que aquellas con
centros de utilidad descentralizados, encargados de varios diferentes negocios
independientes.

La complejidad del medio ambiente influye también en forma importante en los
disefos de los sistemas. Las empresas que se enfrentan a un medio ambiente
relativamente estable, en el cual existe poca competencia, tienden a no utilizar la
planeacién y en caso de que la utilicen ésta sera formal y ritualista.

Considerando lo anterior los puntos de partida para la planeacion estratégica
formal son:

Importancia de los objetivos

Una de las fuerzas mas importantes para impulsar el cambio es la imagen del
futuro al que se aspira, fuerza que desafortunadamente no se aprovecha en toda
su potencialidad.

En buena parte esto se debe a la dosis de misterio y romanticismo con que se viste

la idea de un futuro deseado, lo que le resta claridad y operatividad a las
propuestas.
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En general, lo que cabe esperar de una organizacion que carece de objetivos
claros y cuyas politicas son inciertas, es que vaya a la deriva con un desempeno
pobre y falto de coordinacion.

Para llenar este vacid, con frecuencia se recurre a un examen de lo mas inmediato
para definir qué se debe corregir o mejorar, lo que da lugar a distintos objetivos de
tipo operativo:

Mejorar la calidad de los productos
Crear un ambiente de trabajo agradable
Reacondicionar un equipo, etc.

En otros casos, se vuelve la vista hacia fuera y hacia delante para identificar las
oportunidades y amenazas para las que se debe preparar la organizacion:

Atender los cambios cuantitativos y cualitativos de la demanda,
Vigilar la aparicion de nuevas tecnologias
Enfrentar nuevos competidores, etc.

Sin restar importancia a esta clase de propdsitos, conviene advertir que si todo se
reduce a un manejo operativo o reaccionar ante lo que el tiempo trae consigo, lo
que cabe esperar es a una organizacidon conservadora incapaz de concebir
cambios mayores o de impulsar su desarrollo, dado que se ignora qué es lo que se
busca mas adelante, por lo que desde cierta perspectiva estas organizaciones
siguen a la deriva.

La visidon y la mision vistas como fines tienen una intencionalidad mas amplia,
donde el trabajo fundamental consiste en establecer qué consecuencias se
consideran valiosas, para definir, hasta cierto punto, el tipo de organizacion que se
tendria si se pudiera obtener todo lo que se quisiera.

Algunas limitaciones de la Planeacion Estratégica Formal.

Es natural que la planeacion tenga sus limitaciones; no siempre tiene la solucion
para los problemas directivos. En esta parte se trataran algunas diferencias
criticas.

El medio ambiente puede resultar diferente de lo esperado. Pronosticar no es una
ciencia exacta; Por tanto, los planes que estan basados en predicciones quizas
equivocadas pueden fallar. Incidentes inesperados en acciones gubernamentales
tales como la cancelacion de un contrato; un cambio en las actividades de los
sindicatos laborales; una baja en la actividad econdmica; o una repentina rebaja de
precio por un competidor, son factores inseguros que entorpecen el proceso de la
planeacion.

Resistencia interna. En varias empresas la introduccion de un sistema de
planeacién formal origina prejuicios en contra de la planeacion que pueden impedir
que ésta sea efectiva. En las organizaciones mas importantes, las formas
tradicionales de desempefiar las actividades, las reglas y los métodos antiguos
pueden estar tan arraigadas que sera dificil cambiarlos. Cuando mas crece una
empresa mayor sera la cantidad de vestigios tradicionales.
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La planeacion es cara. Para lograr una planeacion efectiva en una empresa
mediana se requiere de un esfuerzo significativo. Asimismo, varias personas
tendran que dedicar su tiempo a este proceso y se incurriran en gastos para
estudios e informacién especiales. Por tanto, la planeacion resulta cara y los
directivos deberan efectuar constantemente una relacion de costo/beneficio a
través de todo el proceso. No es posible aplicar esta ecuacion en forma cuantitativa
a la planeacion corporativa; sin embargo, este factor no deberia olvidarse ya que
se puede incurrir en costos mayores que los beneficios potenciales.

Crisis momentaneas. La planeacién estratégica no esta disefiada para sacar a una
empresa de una crisis repentina. Si una compania ya esta por quebrar, el tiempo
que tendria que dedicar a la planeacion estratégica sera mejor empleado en
resolver los problemas a corto plazo. Sin embargo, en caso de que una empresa se
encuentre en una crisis momentanea la cual podra superar, la planeacion
estratégica deberia ser continuada para evitar crisis futuras similares.

Planear es dificil. La planeacion es una actividad que requiere de un alto grado de
imaginacion, capacidad analitica, creatividad y entereza para seleccionar y
comprometerse a un cierto curso de accion.

Los planes concluidos limitan las opciones. Los planes representan obligaciones o
deberian representarlas, y por tanto limitan opciones. Tienden a reducir la iniciativa
de varias alternativas que respaldan los planes. Aunque no es una limitacion seria
deberia hacer notar.

Limitaciones impuestas. Los sistemas de planeacion pueden resultar ineficaces en
los siguientes casos: cuando son demasiados ritualistas y formales, cuando los
directivos en linea tratan de delegar sus deberes al personal, cuando los directivos
aparentemente aplican la planeacién pero toman sus decisiones sin consultar los
planes, o cuando los directivos enfocan toda su atencién a problemas a corto plazo
sin tomar en cuenta el futuro.

Cabe mencionar que es importantisimo en la actualidad considerar todo estos
factores y tener una planeacion estratégica de vanguardia que nos ofrezca la
mayor utilidad y planeacion con objeto de que la productividad de la organizacion
repercuta positivamente en las ganancias, para lo cual propondremos un método
que considera cada uno de estos factores el cual nos permitira evaluar a nuestra
organizacion en cuanto a la estrategia, con el fin de detectar areas de oportunidad
para la mejora organizacional, que en caso seria mediante la evaluacion de la

planeacion estratégica aplicada a nuestra organizacion.
32.-

Planeacion Estratégica, ¢ Para Qué?

...... Es la forma por medio de la cual una corporacion canaliza esfuerzos para
diferenciarse positivamente de sus competidores, utilizando sus ventajas
relativas para satisfacer mejor a sus clientes.....”

La estrategia es una formula amplia para orientar qué se va a lograr, como se va a
competir, en qué mercado se va a participar y con qué elementos se va a luchar.
En consecuencia, una estrategia viene a ser una combinacion de fines y de
medios, las orientaciones de cémo llegar a esos fines.
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Toda estrategia debe contener un conjunto de decisiones congruentes, dirigidas a
mejorar y fortalecer la posicion que una organizacion tiene en relacién a su
competencia, a su mercado y a su medio.

..... La planeacion estratégica en el mundo de los negocios es el plan para
lograr el mejor rendimiento de los recursos.....”

Planear con Estrategia

La Planeacion Estratégica es la respuesta ldgica a las necesidades de escudrifar
un futuro incierto, complejo y cambiante. Es un proceso acucioso de recopilacion
de informacion, de analizarla, de escudrifiar el futuro, de producir ideas y de
formalizar planes. Es un recorrido oportuno que sigue una metodologia, aplica
variadas técnicas y cuenta con la capacidad analitica creativa de quienes participan
en la formulacion de planes estratégicos. Para fines ilustrativos, generalmente se
reconocen tres etapas que principian por cuestionar a la organizacion desde varias
perspectivas en el tiempo y en cuanto a lo que ha hecho, hace y debera hacer en el
futuro. Las etapas son las siguientes:

¢, Donde estamos?- Definir la posicion estratégica actual (posicionamiento presente)
¢ A donde vamos?- Escudrifiar el futuro y predecir consecuencias (posicionamiento
descriptivo)

¢A donde deberiamos ir?- Proyectar a la organizacion con la posicidon estratégica
que debe tener el futuro (posicionamiento normativo)

La Planeacion Estratégica es un proceso continuo cuyas modificaciones van en
funcion directa de los cambios observados en el contexto ambiental y estan
estrechamente relacionados a la sensibilidad de externos que afectan a su
organizacion. La Planeacién Estratégica prepara a la alta direccién para emprender
cambios, le ayuda a aprovecharse de los mismos, le permite optimizar los
beneficios y minimizar sus problemas, riesgos y amenazas.

Un factor importante dentro de la Planeacién Estratégica es la Comunicacion
Estratégica, la cual involucra no solo a la publicidad, sino también a otras muchas
areas, comportamientos y elementos, entre los cuales resaltan los siguientes:

Cultura organizacional

Relaciones publicas

Relaciones Laborales

Capacitacion al personal

Actividades y campanias industriales y comerciales, entre otras.

Comunicacion Estratégica y Planeacion Estratégica

Con el alcance que le es propio, la Planeacion Estratégica encuentra en la
comunicacién la expresiéon de su contenido y propdsitos. De este encuentro
funcional surge completamente la llamada Comunicacién Estratégica, cuyo
esquema se conjuga con el proceso de la Planeacion Estratégica para que aquella
convierta los elementos estratégicos, junto con otros elementos informativos y de
comportamiento, en impacto comunicativo tendiente a la creacién de una Imagen
Corporativa favorable y a la diferenciacion de los productos que ofrece la
organizacion. Asi mientras que la Planeacion Estratégica conduce a que una
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organizacion sea progresista, la Comunicacién Estratégica buscara que parezca
progresista y sea observada asi por sus preceptores.

La Comunicacion Estratégica se une a la Planeacion Estratégica para que una
organizacion fortalezca su posicidon y consolide sus ventajas competitivas de
validez estratégica.

Los Beneficios de Planear

Un programa de planeaciéon efectivo consiste en proporcionar una guia para los
ejecutivos en todos los aspectos de un negocio para tomar decisiones afines con
las metas y estrategias de alta direccion, entendiendo el concepto de estrategia
como: el desarrollo y aprovechamiento de la capacidad interna para enfrentar
distintos retos; como respuesta o anticipacion a los cambios del medio ambiente;
como la forma de competir en el mercado; como la vision de largo plazo o como el
reto que resulta de preguntar ;En qué lugar estamos? y 4 En qué lugar deberiamos
estar? .

La estrategia como el vinculo entre los objetivos que se persiguen, los programas
de accion y los recursos requeridos y lo que trata la estrategia, lo que la distingue
de todos los demas tipos de planeacion de los negocios es, en una palabra la
ventaja competitiva, puesto que el unico propdsito de la planeacion estratégica
viene a ser el permitir que la compafiia obtenga con la mayor eficiencia posible una
ventaja sostenible sobre sus competidores.

Por tanto el concepto de estrategia tiene un caracter multidimensional, que gira
alrededor de cinco interrogantes claves: ;En qué negocio conviene participar y
cémo manejar la familia de negocios?, ; Como competir en cada negocio?, ;Cémo
mejorar la capacidad competitiva?, ;Qué retos se prevén?, y ¢Cual es la imagen
objetivo?

Varios estudios cuantitativos, demuestran los buenos resultados obtenidos con la
Planeacién Estratégica en areas como: ventas, utilidades, participacion en el
mercado, reparto equitativo para los accionistas, indices de operacién y del
costo/utilidad de las acciones. Hay que mencionar que la 6ptima productividad de
una organizacion no es el resultado directo de la planeacion estratégica sino que
es el producto de la gran variedad de habilidades directivas en una empresa.

La estrategia competitiva

La estrategia competitiva tiene como propdsito definir qué acciones se deben
emprender para obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en los
que interviene la empresa.

Tema que en esencia nos lleva a plantear qué productos se deben manejar y qué
caracteristicas deben reunir para aspirar el éxito.

En cierto sentido el producto juega un papel de enlace entre oferta y demanda, por
lo que el éxito al que se hace referencia esta condicionado por la capacidad de la
empresa para superar a la competencia y desde luego, por la bondad del producto
desde la perspectiva del cliente.
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En estos términos, la concepcidn de la estrategia competitiva descansa en el
analisis de tres partes clave:

Sector industrial: Naturaleza de los rivales y capacidad competitiva.
Mercado: Necesidades y preferencias del consumidor.
Perfil del producto: Precio, calidad, servicio, etc.

Analisis de la industria

El continuo avance y la emergencia de agresivos rivales plantean la necesidad de
estar alerta acerca de las condiciones y la evolucion del sector industrial en el que
se participa, para construir una estrategia superior y no quedar atrapados en un
juego a ciegas.

En algunos casos el analisis del sector se limita a una revision de la variedad de los
productos que se ofrecen y sus precios, pero esto trae consigo el peligro de no
advertir alguna fuerza contraria y de quedar expuesto al movimiento de algun
oponente.

Por lo tanto, lo que se propone es realizar un examen que contemple los siguientes
aspectos:

1. Composicién del sector: Qué fuerzas intervienen en el sector.

2. Poder e influencia de cada fuerza: En que forma y bajo qué condiciones cabe
esperar una mayor presion.

3. Posiciéon competitiva: Qué capacidad tiene la empresa para resistir o evitar las
fuerzas contrarias y como mejorar su posicion.

4. Cadenas de valor: Constituye un instrumento basico para realizar el analisis
interno de la firma y de sus conexiones con el medio ambiente

5. Ventajas competitivas: Qué ventajas tiene la empresa sobre sus rivales para
competir en el mercado.

Los principales resultados de los puntos anteriores son:

Composicion del sector industrial. El sector industrial esta integrado por el conjunto
de firmas que ofrecen productos que son sustituidos entre si.

Esto quiere decir que los limites del sector se trazan basicamente desde la
perspectiva del cliente, quedando dentro aquellos productos por los que un
individuo pudiera optar en su decision de compra para satisfacer una necesidad o
algun deseo.

Una férmula simple para identificar esos limites consiste en preguntarse hacia
ddénde se dirigia la demanda ante un alza en los precios o escasez del producto, lo
que lleva a incluir tanto a competidores directos como a sustitutos.

Ahora bien, con frecuencia el mayor peligro proviene de la entrada de nuevos
competidores mas que los actuales, por lo que no se les puede ignorar, asi mismo,
los proveedores y compradores al hacer uso de su poder de negociacion también
juegan un papel importante, por lo que se les considera como dos fuerzas mas.
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Asi, se llega al modelo de las cinco fuerzas (competidores directos, nuevos
competidores, sustitutos, proveedores y compradores) que determinan el grado de
rivalidad y la maxima utilidad potencial de las empresas de la industria.

La posicion mas comoda es aquella en la que no existen competidores ni sustitutos
cercanos, como en el caso de los monopolios, donde las ganancias son maximas;
en promedio es aquella que se acerca a la competencia perfecta, donde las
ganancias tienden a ser justas, y una de las mas dificiles es aquella en la que se
esta bajo el dominio de alguna de las cinco fuerzas.

Poder e influencia de cada fuerza. Las distintas fuerzas competitivas tienen un
impacto en el comportamiento, costos y precios de las empresas que intervienen
en el sector, siendo de interés establecer qué influencia tiene cada una de ellas y
bajo qué condiciones cabe esperar una mayor 0 menor presion.

Competidores directos. Cada uno de los competidores busca ganar una mejor
posicion en el mercado, ya sea con la reduccion de precios o a través de acciones
como la mejora del producto, mayor publicidad o apuntalando la fuerza de ventas,
con el consecuente aumento en los costos.

Nuevos competidores. Lo posible a la inminente entrada de nuevos competidores
con frecuencia constituye la mayor amenaza que se enfrenta, ya que al aportar
capacidad adicional y en su deseo de alcanzar una buena participacion contribuyen
a una mayor rivalidad, llegando en ocasiones a crear serios desequilibrios.

Sustitutos. La generalidad de los productos enfrentan sustitutos que fijan un tope a
los precios y que incluso pueden llegar a sacarlos del mercado, por lo que juegan
el papel de un competidor mas.

Proveedores. Los proveedores pueden ejercer su poder de negociacion al elevar
los precios o al limitar la calidad de los productos o servicios que proporcionan.

Compradores. Lugar que en multiples casos es ocupado por los canales de
comercializacién, usan su poder de negociacion para forzar los precios a la baja o
al exigir mejor calidad y mejores servicios a costa de la empresa.

Posicion competitiva. Puede afectar significativamente a la empresa, lo cual se
debe valorar la capacidad de ésta para resistir, contrarrestar o evitar la influencia
negativa que enfrenta.

En los casos de un proveedor poderoso se pone a consideracion la capacidad de la
empresa para asimilar las condiciones impuestas o para negociar un trato mas
favorable, ademas de estudiar la posibilidad de romper ligaduras y buscar formas
alternas de aprovisionamiento.

De igual forma, ante un comprador fuerte se revisa la capacidad de resistir sus
condiciones o de llegar a una mejor negociacion, ademas de pensar en abrir
nuevos canales o de buscar nuevos clientes.

Ante la amenaza de un nuevo competidor, se exploraria la posibilidad de obstruir
su entrada (cerrar canales, limitar acceso a tecnologia o materias primas, promover
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protecciones o exclusividades, etc.), que de no ser factible llevaria a darle un
tratamiento equiparable a cualquiera de los rivales existentes.

Respecto a los competidores actuales y productos sustitutos, o que se debe
estudiar es con qué ventaja competitiva se cuenta para hacerles frente y superarlos
en algun espacio del mercado con un producto apropiado.

A partir de esta serie de analisis se integra un juicio sumario acerca de la viabilidad
0 no de la empresa, que incluye las acciones necesarias para ganar una mejor
posicion.

Si al final el juicio es negativo y no se identifican oportunidades de mejora, indica
que es el momento de pensar en la salida del negocio o de aceptar un desempefo
que iria de regular a pobre.

El desempefio del negocio esta determinado por el buen manejo de las actividades
individuales, asi como por el grado en que se coordinan y ajustan entre si y con
otros elementos del sistema de negocios.

Las partes y la forma de la cadena pueden variar en un mayor o menor grado entre
negocios de una misma industria (eje. alguna firma que trabaje solo sobre
pedidos), y, por supuesto, pueden ser bien distintas en los negocios de otras
industrias (ej. una aseguradora o alguna firma que se limite a la distribucién).

Ventaja competitiva. Como complemento al analisis externo de las cinco fuerzas es
importante realizar un analisis interno para ver con qué ventaja competitiva se
cuenta o se puede llegar a contar, para sobre esta base construir una estrategia
viable y poderosa.

“....La ventaja competitiva es la capacidad que tiene la empresa para ofrecer
un producto mejor 0 a un menor precio que los rivales, para asi atraer la
atencion de la demanda y obtener buenos resultados.....”

Tal idea puede ser desarrollada en los siguientes términos:

La ventaja puede tener su origen en muy diferentes fuentes, como son recursos
superiores, habilidades especiales, la posicidon ocupada o una combinacién afectiva
de varios elementos que en forma aislada no tienen nada de singular.

De lo anterior se deriva una capacidad distintiva para cumplir con alguna de las
actividades de la cadena de valor de manera destacada.

Lo que adquiere un caracter estratégico cuando se traduce en un producto con
ciertos atributos de interés para el mercado: calidad, precio, facilidad de acceso,
etc.

Una forma para identificar tal ventaja consiste en recorrer la cadena de valor y

preguntar en cada parte lo siguiente: con qué capacidad distintiva da lugar y qué
beneficios se ofreceran al cliente.
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Cabe advertir que la sola posesion de un punto fuerte no supone una ventaja
competitiva, ya que ésta depende de cdmo se aprovecha esa fuerza y de qué tan
bien se responde con ello a determinar necesidad de los compradores.

De la misma manera que se habla de ventajas competitivas, se puede hablar de
condiciones que ponen en desventaja a la empresa, al preguntar de qué se carece
0 qué se hace peor que los competidores, aspectos que hay que tener presente
para cuidar el terreno que se pisa.

La estrategia buscara como explotar y ampliar las ventajas, cuidando los puntos
deébiles.

Analisis del mercado

El mercado esta formado por el conjunto de compradores reales y potenciales de
un producto, de cuyo conocimiento depende en buena medida el éxito de la
empresa, por lo que con frecuencia se califica como la principal fuente de
oportunidad.

En el analisis del mercado se contemplan las siguientes partes.

Panorama del mercado: Tiene como propdsito ofrecer una vision amplia, que
incluye una descripcion de los productos manejados, de los principales grupos de
compradores a los que se dirigen y de las formas de comercializacion.

Segmentacion del mercado: Como el mercado no es homogéneo, un trabajo clave
consiste en identificar los sub-mercados o segmentos de que se compone.

Tipologias del consumidor: representan una alternativa para la divisiéon del
mercado.

Matriz producto-mercado: Se establece la relacion entre las variaciones del
producto y las partes del mercado al que se dirigen.

Mercado meta: Es la parte del mercado hacia la que conviene dirigir la atencién,
tomando en cuenta tanto su atractivo como la capacidad de la empresa para servir
con ventaja a esa parte.

Nichos de mercado: Son pequefios espacios del mercado en los que se aplican
estrategias especificas para su explotacion.

Panorama del mercado: Al volver la vista al mercado vienen a la mente preguntas
como las siguientes: Quién compra, cuanto, a quién, por qué medio, etc. Que por
claridad conviene organizar en tres areas:

Situacion del producto (oferta)
Caracteristicas de los compradores (demanda)
Canales y puntos de venta (comercializacion)

Para de esta forma contar con un panorama que permite ubicar otras piezas de
estudio, a la vez que por su amplitud puede servir de base para identificar
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oportunidades y traer a la imaginacion nuevas ideas (nuevos productos, mercados
o formas de comercializacion) .

Los datos correspondientes provienen de estadisticas basicas, observacion directa
y estimaciones de conocedores, dejando para otro momento el uso de
instrumentos como las pruebas de mercado, que por su costo deben estructurarse
con gran cuidado y dirigirse a dar respuesta a preguntas especificas.

Segmentacién del mercado. Uno de los primeros resultados que aparece en un
estudio de mercado es que los requerimientos de los compradores no son
uniformes, lo que lleva al tema clasico de la segmentacion del mercado, esto es, a
identificar sub-mercados en los que la demanda guarda cierta similitud.

La logica que se sigue es simple: Definir qué factores influyen en la variacion de la
demanda, para sobre esta base disgregar el mercado. A continuacion se presentan
las variables a las que usualmente se recurre para segmentar el mercado de
consumo:

1. Variables demograficas: Es la forma mas popular de segmentacion, ya que gran
parte de los productos son disefado para grupos con caracteristicas especificas
(edad, sexo, ingreso, educacion, etc.)

2. Variables socio y sicograficas: La clase o grupo social, el estilo de vida, la
personalidad y los habitos, ademas de otros factores de este tipo, son
fundamentales para explicar algunos puntos finos de la demanda.

3. Variable geograficas: Ocupan un lugar central ya que permiten considerar areas
de distribucion e influencia, ademas de que pueden servir para expresar
variaciones culturales, econémicas, climaticas o de otro tipo.

4. Variables de canal o punto de venta: En ocasiones es interesante visualizar a los
compradores de acuerdo a los medios que se tienen para llegar a ellos.

5. Otras variables: Patrones de compra, conocimiento del producto, lealtad a
marcas, etc.

Para tener éxito no basta con concentrarse en un pequefio espacio, hay que
ajustar los recursos y operaciones para lograr una ventaja real y asi estar por
encima o en un terreno aparte de los grandes.

Perfil del producto

El tercer elemento bajo analisis y para muchos el eje de la estrategia competitiva,
esta dado por las caracteristicas del producto que se pone en el mercado.

El razonamiento que se sigue es que un buen producto, acomparnado de un buen
servicio, trae consigo el reconocimiento de los clientes, lo que lleva a ganar mas
mercado o0 a obtener mejores precios, para de esta forma tener mayores utilidades.
Con tal motivo se han vuelto en lugar comun voces que hablan de la calidad, la
satisfaccion del cliente o la excelencia en el servicio como férmulas garantizadas
para el éxito.

Lo malo es que con frecuencia estas expresiones so6lo quedan en frases amables,

sin dejar claro que la calidad es algo mas que hacer bien las cosas o que cumplir
con una norma y que el buen servicio no se limita a un trato agradable.
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El valor del producto tiene un caracter multifacético, que depende de la estimacion
que hace el comprador de las distintas ventajas que el producto es capaz de
reportar para satisfacer sus necesidades o sus deseos, asi como de la pertinencia
de los servicios asociados.

El valor del producto esta en funcion de lo siguiente:

Dimensiones del valor: Qué caracteristicas hacen mas o menos deseable un
producto, que luego se detallan en las paginas de la calidad, servicio e imagen.
Posicionamiento: Como integrar la oferta para que ocupe un lugar claro y apreciado
frente a los consumidores.

Construccién del valor: Qué ruta tomar para disefiar el perfil del producto.

Niveles del producto: Como va cambiando el producto desde sus formas mas
basicas hasta las mas elaboradas y como apoyarse en ello disefar el perfil del
mismo.

Dimension del valor: Al partir de que el valor del producto esta dado por el conjunto
de beneficios que percibe el cliente, a cambio de lo cual esta dispuesto a pagar un
precio y a realizar cierto esfuerzo, es posible construir una educacién con las
siguientes caracteristicas:

Calidad, precio y esfuerzo

Que habla de qué tan bueno es el producto (desempefio, duracion, estética, etc.), a
lo que se suma la imagen que el cliente tiene del mismo, ya que la calidad también
reside en sus 0jos, mente y sentimientos. (Tiempo, gastos y molestias) que
implica la adquisicion y uso del producto, esfuerzo que se reduce cuando se
agregan servicios del lado izquierdo (entrega, instalacion, etc.)

Esto deja ver que el valor del producto no es un absoluto, sino un atributo que no
puede ser separado de los precios, por lo que igual puede haber “buenos” o
“malos” productos en los niveles de precio bajo, medio o alto.

En estas condiciones, para lograr un mayor valor y aspirar a mejores precios se
puede elevar la calidad del producto, realzar la imagen o afadir servicios, con un
consecuente aumento en los costos que debe ser compensado con la mejora en
precios.

En los mismos términos, se puede trabajar con un producto basico, sin adornos,
con escasos servicio y promocion reducida, para bajar los costos y competir con
bajos precios.

La eleccion del cliente dependera tanto de sus necesidades y preferencias como
del precio que esté dispuesto a pagar; tratando siempre de obtener el mayor valor
al menor precio.

Calidad. Se entiende coma la capacidad del producto para satisfacer las
necesidades y preferencias del cliente, esto es, qué lo hace mejor o peor, lo cual
puede ser planteado en distintas formas.

Desempefio: Medida o grado en que el producto cumple con las funciones basicas

para las que se adquiere (imagen y sonido de un televisor; fidelidad y rapidez de
una fotocopiadora)
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Imagen: El tercer bloque del valor esta dado por la imagen que se ofrece del
producto, que tiene como propédsito apoyar al cliente para que conozca, infiera y
juzgue las ventajas del mismo, asi como crear asociaciones que atraigan su interés
o simpatia.

Esta dimension es tan importante que puede hacer que un producto con un lato
valor real (buena calidad y buenos servicios) pero con un manejo de imagen,
quede atras de un producto con menor valor pero con una cuidada imagen;
recuérdese que los clientes pagan por un valor percibido (valor real + imagen)

Asi, estas practicas igual pueden tener un sentido positivo para orientar al cliente y
conducirlo a una mejor decision, como ser usadas para aparentar ventajas
inexistentes y llevarlo al engafio.

El repertorio de instrumentos con que se cuenta, conocidos como sefiales de valor,
es muy amplio, entre los cuales se encuentran los siguientes:

1. Precio

2. Publicidad

. Apariencia del producto

. Instalaciones

. Posicion en el mercado

. Simbolos

. Asociaciones favorables

~No ok~ Ww

Disefo de la estrategia competitiva

El disefio de la estrategia competitiva descansa en el analisis de tres partes clave,
que son la industria, el mercado y el perfil del producto, para definir con qué
capacidad competitiva se cuenta, cuales son las necesidades del mercado y qué
caracteristicas debe reunir el producto.

Estrategia directiva

La estrategia directiva trata sobre el manejo del conjunto de negocios en los que la
organizacion interviene o pudiera intervenir, cuyo propdésito central es ganar ciertas
ventajas que no se tendrian si cada negocio se manejara por separado. Ademas
del flujo fisico del producto, es de interés pensar en los flujos de informacion
(existencias, preferencias del cliente, etc.), promocién, servicio y pagos.

Estrategia operativa

La base del dominio competitivo se ubica al interior de las firmas, en especial en el
manejo de los procesos productivos y en la administracion de la fuerza de trabajo,
lo que ha dado lugar a una combinacién de calidad, productividad y precio de
indudable poder.

Como parte de esta corriente, se ha articulado un amplio cuestionamiento hacia las
formas convencionales de la planeacion estratégica por su desfase de la accion y
contra las viejas organizaciones que se califican como burocraticas, autoritarias,
faltas de comunicacion, etc., por lo que se marca la necesidad de un cambio
fundamental.

Imagen objetivo
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Para dar una mejor idea de las nociones visidbn y mision, pensamos que por un
momento nos damos la oportunidad de abrir la ventana del tiempo para definir qué
se quiere que sea la organizacion en el futuro.

El resultado que cabe esperar es una imagen de bienaventuranza, que en principio
puede parecer utopico, pero que toma sentido a partir del siguiente razonamiento:

..... Si nuestras acciones tienen un efecto sobre el futuro, es posible
planear no solo para adaptarnos mejor a las nuevas circunstancias, sino
ante todo, con la intencion de lograr efectos deseados.....”

La funcidn de esta imagen es, entonces, la de servir de fuente de informacion e
inspiracion para idear y proyectar los cursos de accion que nos permitan
acercarnos a lo deseado tanto como sea posible.

Asi, el futuro es concebido no s6lo como resultado de las condiciones del presente
y tendencias del pasado, sino también como objeto de disefio y por tanto elegible
dentro de cierto rango.

Esta orientacion le da a la planeacién un caracter innovador y altamente creativo,
en la que mas que la técnica o la exactitud domina un espiritu reflexivo, enérgico e
imaginativo para definir hacia donde cambiar y cémo lograrlo, que son dos de los
ingredientes activos mas importantes del pensamiento estratégico.

Tales planteamientos pueden ser estructurales en un proceso de tres frases: trazar
la imagen objetivo, idear los medios de accion y la puesta en practica de lo que se
propone, procedimientos que en primera instancia no parece ofrecer dificultades,
pero que en realidad representa un severo reto.

El peligro y el consecuente desprestigio, estan tan cerca y es tan cierto que el puro
hecho de ver hacia delante con un animo optimista se recibe socialmente con una
buena dosis de escepticismo.

Pese a la claridad de estas advertencias, no es extrafio que la visidn y la mision se
manejen como una especie de vitaminicos, que a través de charlas y carteles se
trata de inyectar a los miembros de la organizacion para estimular todo tipo de
energia, que al carecer de practicidad hacen que todo termine en simples
cursilerias.

Por tanto, para trazar la imagen objetivo se requiere de algo mas que buenas
intenciones.

Dado lo anterior y considerando todo estos factores y teniendo una planeacion
estratégica de alta eficacia que nos ofrezca los mayores dividendos y una
planeacion con objeto de que la productividad de la organizacién repercuta
grandemente en las utilidades, para lo cual propondremos un método que
considera cada uno de estos factores, el cual nos permitird evaluar a nuestra
organizacion en cuanto a la estrategia, con el fin de detectar areas de oportunidad
para la mejora organizacional, que en caso seria mediante la evaluacion de la
planeacién estratégica aplicada a nuestra organizacion.
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33.-

Planeacion estratégica

La idea de que todo directivo deberia tener un conocimiento basico tanto del
concepto como de la practica de la Planeacion estratégica formal se basa en un
numero de observaciones realizadas acerca de la direccion y el éxito en los
negocios. La Planeacion estratégica esta entrelazada de modo inseparable con el
proceso completo de la direccidn; por tanto, todo directivo debe comprender su
naturaleza y realizacion. Ademas, a excepcidn de algunas empresas, cualquier
compania que no cuenta con algun tipo de formalidad en su sistema de
Planeacién estratégica, se expone a un desastre inevitable.

Algunos directores tienen conceptos muy distorsionados de estas y rechazan la
idea de intentar aplicarla; otros, estan tan confundidos acerca de este tema que lo
consideran sin ningun beneficio, y algunos mas ignoran las potencialidades del
proceso tanto para ellos como para sus empresas

“...La Planeacion no puede diferenciarse en forma real del resto del proceso
administrativo....”

Hoy en la actualidad los empresarios destinados a la industria de la construccion
se encuentran en un medio muy competitivo y exigente ya que existe el
surgimiento de nuevas tecnologias, programas de revision de calidad. Todo esto
puede afectar si no se sigue una metodologia de planeacion de una buena
organizacion administrativa desde el arranque de la constructora, para lo cual
trataremos de realizar un método que nos permita evaluar la planeacion
estratégica en una organizacion

..... Cuando se tiene el deseo de crear una empresa es importante consultar
Informacién que nos ayude a establecer bien las reglas del juego al que vamos a
incursionar y de esta manera poder lograr establecer alcances, objetivos, metas a
cumplir, formular una buena Planeacién Estratégica.....”

Lo que menciona el autor George A. Stein es que la funcion de la planeacion del
ejecutivo tiende a cambiar conforme va creciendo la organizacion, y la planeacion
tiende hacerse cada vez mas en términos de estrategias fundamentales, como las
misiones y propositos de la empresa metas importante a largo plazo (ventas
utilidades, participacion en el mercado, rendimientos sobre inversiones etc.)

Y pienso que definitivamente la planeacion de una empresa pequena no es la
misma que una empresa grande ya que no se maneja el mismo numero de
empleados, los equipos de trabajo son mas pequefios, los recursos econémicos
no son los mismos en una empresa grande, en una empresa de mayor
complejidad, quizas se destinen recursos especificos para la planeacion y haya
una persona exclusiva para planear.

En una empresa pequeia el ejecutivo que es el encargado de la planeacion
también hace otras labores o funciones dentro de la misma organizacién. Muchas
veces en las empresas grandes para poder realizar algun cambio en los procesos
de planeacién es un tanto burdcrata ya que tiene que pasar por varios reportes
segun las experiencias y de esta manera poder tomar decisiones.
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Analizaremos de que manera beneficia la Planeaciéon Estratégica en una
compafia, aplicado en la administracion, una evidencia concreta son los
resultados obtenidos en ventas, utilidades, participacion en el mercado, reparto
equitativo para los accionistas indices de operacion y de costos, utilidad de las
acciones.

Hay que mencionar que la 6ptima productividad de una organizacion no es el
resultado directo de la Planeacidon Estratégica sino que el producto de una gran
variedad de habilidades directivas de una empresa. Sin embargo, en términos
generales, las direcciones muy eficientes saben desarrollar sistemas de
planeacidn que se adaptan a sus necesidades, lo cual vigoriza el proceso
completo directivo y permite obtener mejores resultados.

La planeacién estratégica es el apoyo determinante para la direccion estratégica.
Por supuesto que no representa todo el proceso de la direccidén estratégica sino
que solo es un factor principal en la realizacion de la misma

El autor plantea 4 Modelos Conceptuales para crear un plan Estratégico en
compaiias u organizaciones pequenas, medianas o grandes las cual podrian
servir para nuestro analisis:

Modelo A
1.- Formular Deberes

Definir el alcance del plan

Definir los resultados buscados
Determinar como desarrollarse
Definir como debe desarrollar el plan
Quien hace qué?

Cuando? En qué momentos?
Solicitud de informacién

2.-Desarrollar las entradas

Antecedentes

Principales tendencias ambientales
Oportunidades y peligros

Potencialidades y debilidades internas
Prondsticos actuales de venta de Producto
Valores y juicios de los Directivos

3.-Evaluar los cursos de accion alternativa
4.-Definir los objetivos primordiales
Ventas

Utilidades

Desarrollo del producto
Potencial Humano
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5,-Definir la politicas y Estrategias importantes

Mercados Empleados
Productos Precios
Finanzas Tecnologia

6.-Desarrollar planes Desarrollados a mediano Plazo
7.-Determinar las decisiones Actuales necesarias
8.-Observar el desempefio

9.-Revisar anualmente

Es importante entender que es de suma importancia analizar hacia donde
queremos llegar con la empresa, en este caso una organizacion constructora, creo
que es algo que no nos sentamos a pensar cuando decidimos iniciar nuestra
propia empresa, mas bien decidimos aventurarnos dejando a la deriva el futuro
incierto de la empresa, es decir a como las cosas se vayan presentando vamos
reaccionando, creo que se debe entender perfectamente la parte de como se va
administrar el negocio, cual sera la correcta planeacion estratégica en cuanto a la
Administracion se refiere.

No debemos olvidar que para llevar una buena administracion de la constructora
tenemos que tener muy presente que lo que se quiere obtener de todo esto son
ganancias y no solo econdmicas si no de reconocimiento en el medio donde
pretendemos incursionar, Plantearnos muy bien que debemos buscar areas de
oportunidad ya que dependera de la empresa un equipo de trabajo. Y que si se
esta realizando un buen papel administrativo siempre habra capital y trabajo.

Es decir acerca de este modelo pienso que es la base de la planeacion de
cualquier inicio de una organizacion considero que si lo adaptara como base para
el inicio de la formacion de la visién a la cual quiero llegar con mi empresa.

Considero que en este modelo A que menciona el autor, se involucra mucho la
mercadotecnia, y es por tal motivo que todo empresario que desea iniciar un
negocio debe buscar la asesoria y la guia de un especialista en esta area que es
tan compleja, y tan llena de creatividad. Considero que este Modelo requiere de
una inversién de tiempo y de capital, pero que a la larga nos ayudara a pisar
terreno firme en nuestro negocio. Y sobre todo es el manifiesto del interés de
trascender en el mercado competidor.

Modelo B

1.-Definir la clase de companfia que queremos
2.-Analizar a nuestros clientes

¢ Quienes son?

Como deben ser clasificados

¢, Porque compran nuestro producto?
A que segmento de mercado servimos
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3.-Analizar nuestra industria

Tendencias

Estandares y Estadisticas
Competencia

Potencial de utilidades

4.-Preguntar cuales son la para nosotros las oportunidades y peligro.

5,-Cuales son nuestras potencialidades y debilidades?

6.-Cuales son las Estrategias

7.-Evaluar las alternativas de estrategias

8.-Desarrollar Objetivos

9.-Preparar planes detallados para implementar estrategias

10.- Desarrollar planes de contingencia

11.- Traducir los planes en presupuestos

12.- Observar el desempeio

13.- Revisar anualmente

Este modelo el cual plantea el autor me parece interesante y muy adecuado para
el inicio de la administracién de la empresa constructora, creo que aqui se resume
lo que trate de explicar en el parrafo anterior, es importante llevar una bitacora de
cdémo iniciaremos e ir haciendo una relacion de nuestros objetivos y de los clientes
que queremos captar, el nivel socioeconémico al que se quiere llegar, plantearnos
de una manera muy clara que vamos a ofrecer diferente de nuestros
competidores. Al Estar realizando este tipo de apuntes ya estamos iniciando con
un programa de administracion.

Partamos que en la Administracién se involucran muchas actividades las cuales
deben ser dinamicas y muy especificas en las que siempre se tratara de alcanzar
objetivos de equipo. Coincido con el Autor en darle una gran importancia a la
planeacién etapa primordial de la administracién de una empresa constructora. Si
de alguna manera no se realiza una buena planeacion no se tiene las bases para
continuar las siguientes etapas de la planeacion estratégica.

Modelo C

1.-Desarrollar entendimiento pragmatico de planeacion estratégica en general
pero en particular para una pequefia compainia.

Literatura

Asesoria Directiva
Seminarios profesionales
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Visitas a otras compaiias que lleven a cabo la planeacion.

2.-ldentificacion de OPEDEPO PF

Debilidades
Oportunidades
Peligros
Potencialidades

3.-Oportunidad de estrategias para explotar las oportunidades y evitar las
amenazas.

4.- Evaluacion y seleccion de estrategias
5,-Implantacién de planes para estrategias prioritarias
6.-Formulacion de las metas principales de la compafiia

Mision
Propdsitos vy filosofias
Objetivos especificos a largo plazo: ventas, utilidades, Participacion de mercado.

7.-Preparar otros planes Asociados

Potencial humano
Financiamiento
Instalaciones

8.-Observar el desempefo
9.-Revisar anualmente

De este modelo rescataria los puntos a partir del No. 3 que son los que yo aplicara
para la administracion de la empresa constructora y que son apegados a la
planeaciéon estratégica. Es importante como ya mencionaba anteriormente que
oportunidades tendremos en el ambito de trabajo, que se dejen bien establecidas
las metas que queremos lograr, creo que es necesario que antes de operar
visualicemos también que dentro de nuestras oportunidades de trabajo muchas
veces no se tiene el capital para la realizaciéon de dichas obras o proyecto y si es
importante que se contemple dentro del plan administrativo, un apoyo de
financiamiento, es decir quien nos puede apoyar en capital, y que perfil debemos
tener como empresa constructora para ser aptos a este tipo de apoyos.

Por supuesto para poder llegar a pedir un préstamo o un apoyo de capital
debemos estar seguros de responder con nuestro trabajo por eso se debe realizar
un analisis minucioso de nuestro potencial humana es decir nuestro equipo de
trabajo.

Modelo D

1.- ¢, Donde nos encontramos?
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Filosofia, confianza y mision colectiva
Situacion Financiera
Situacion Competitiva
Confiabilidad y aceptabilidad del producto,
Mercado al que sirve

2,-; Adonde queremos llegar?

Redefinicion preliminar de las metas

Alternativas estratégicas para lograr las metas

Evaluacion de alternativas en vista de las potencialidades, debilidades,
restricciones

3.- ¢, Podemos llegar hasta alli?

Momento actual

Requerimientos organizacionales requerimientos de personal
Requerimientos de instalaciones

Requerimientos financieros

4.-Cuales estrategias lograran cuales metas?

Relacion entre metas y estrategias en vista de los valores directivos y del analisis
de situacion.

Conclusiones concernientes a las estrategias para lograr metas

5.- que decisiones deben tomarse para llegar hasta alli

Presupuesto a corto plazo

Decisiones y acciones a corto plazo en cuanto a organizaciones, personal
Direccién

6.-Observar el desempefio
7.-Revisar anualmente

El autor menciona que antes de introducir un sistema de planeacién en una
organizacion tanto los altos directivos deberian de entender claramente lo que es
y lo que no es la planeacién estratégica. Se deben conocer los beneficios que les
puede aportar la planeacién estratégica a ellos y a su empresa y deben decidir lo
que exigen de la misma. Solo asi la direccidon esta preparada para disenar un
proceso.

Empiezo a entender que es muy importante el plan administrativo desde un inicio
y que se debe ir puliendo conforme las situaciones, pero al menos debemos tener
bases solidas desde donde partiremos.

En este modelo D que plantea el autor, entiendo que ya el empieza a establecer
tiempos de nuestras metas.

Considero que de alguna manera y para ejercernos una presion si es importante
establecer plazos del logro de nuestras metas, para posterior poder llevar a cabo
una revision del desempefio del plan administrativo que se establecié desde un
inicio. Cuando trabajamos con un programa de tiempos nos ayuda a saber si

242




Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
estamos cumpliendo lo planeado, porque cuando se establecen tiempos se
establecen objetivos.

Los planes estratégicos se basan en los eventos mas probables, mientras que los
de contingencia se basan en situaciones hipotéticas que tienen poca probabilidad
de que ocurran y si se presentan pueden tener un impacto serio y adverso para la
compania, estos planes se elaboran para ayudar a la direccion ha hacer frente a
tales crisis siempre y cuando se presenten.

Para aquellos directores que sientan que su intuicion no es la unica manera para
tomar decisiones, la planeacion estratégica debe llegar a formar una parte integral
de sus actividades directivas.

La planeacion estratégica formula y contesta preguntas claves en forma ordenada
y con escala de prioridades tales como:

¢, Cuadles son nuestra filosofia y nuestros propédsitos fundamentales?

¢, Cuales son los objetivos de la empresa tanto a largo como a corto plazo?

¢ Estan estos ultimos en equilibrio?

¢ Qué productos seran obsoletos?

¢,Como y cuando seran reemplazados?

¢, Cual sera nuestro flujo de caja durante anos?

¢ Donde estan y cuales seran nuestros mercados?

¢ Qué participacion tendremos en el mercado y como puede lograrse?

¢ Quiénes son nuestros competidores principales y donde podrian sacarnos
ventaja?

¢, Cuales son los cambios mas importantes dentro de nuestro medio ambiente que
nos afectaran

¢, Cudles seran las oportunidades o peligros en los proximos afos debemos
explotar o enviar respectivamente?

Creo que el planteamiento de estas cuestiones nos ayudan mucho, ya que a
través de sus respuestas aclararemos lagunas con respecto a nuestra empresa.
Yo propongo que para que sean mas especificas es decir mas dirigidas al giro de
la empresa constructora agarremos como referencia estas preguntas que plantea
el autor pero que tratemos que enfocarlas a negocio de la construccion. Y yo
agregaria algunas como:

¢ Quiénes son la empresas mas competitivas del la industria de la construccién en
el area metropolitana?

¢, Qué hace a estas empresas destacar en el mercado de la construccién?

¢, Qué productos ofreces a sus clientes?

¢, Qué tecnologia aplican en sus procesos constructivos la constructora de la
competencia?

¢ Depende el buen manejo de los recursos humanos el éxito de estas grandes
constructoras?

¢ Porque deseo ser competencia para estas empresas?

¢, Qué busco con trascender en la industria de la construccion?

En fin podemos formular una serie de preguntas y a la vez respuestas que nos
irAn encausando en la etapa de la planeacion y asi formular un buen proceso
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administrativo. Creo que las respuestas ayudaran a las de mas etapas de la
Administracion como es direccion, control, organizacion.

Para este autor el Ejecutivo en Jefe como el llama al Administrador, Presidente,
Gerente o Director de una empresa, es el encargado del disefio de la planeacién
pero a su vez tiene que hacer entender a todos esa responsabilidad.

Sin embargo nos hace ver que esta funcion tan importante como es la de planear
puede ser compartida, ya que si se requiere ayuda, si es necesario la alimentacion
de informacién para formular los procesos de planeacion.

Recordemos que para planear es basico la experiencia de cada uno de los
equipos de trabajo, si se tiene un supervisor ellos son los indicados de reunirse
con el ejecutivo en jefe para aportar los informes y asi entre todos ir nutriendo la
planeacién. Dejando claro que quien toma las ultimas decisiones es el ejecutivo.

Considero que para planear se requieren no solo habilidades administrativas:

Se tiene la obligacion de ser lider ya que con el proceso de planeacion mueves
grupos.

Se debe ser cuidadoso con tu vision de futuro

Se debe ser Activo

Se debe tener la cualidad de inyectar motivacion a su equipo de trabajo.

Hay que ser innovadores

Debe ser Competitivo

Siempre tiene que buscar las areas de oportunidad para la empresa.

No tiene miedos al riesgo y a experimentar.

Un buen Director es basico para la planeacion pero si se trata de empresas muy
grandes este tiene que confiar en los demas y atiende menos detalles, ya que ve
delegando.

En el caso de iniciar una planeaciéon es importante establecer en documentos que
es lo que queremos obtener de nuestro proceso de planeacién esto con la
finalidad de ir creando un manual.

Lo que se concluyo con esta informacién, es que se debe realizar una gran
investigacion para lograr la planeacion no es solo sentarse y hacernos
cuestionamiento, es ver antecedentes es importante tomar referencias de
experiencias de otras empresas eso nutrira el proceso de planeacion esto sin caer
en la copia ya que la planeacién debe ser especifica a las necesidades de cada
organizacion y debe sujetarse al tipo de situaciones vividas en la organizacion
para lo cual debemos considerar todo este tipo de factores que podrian influir en
nuestra planeacién estratégica, para la cual debemos realizar nuestro método que
permita detectar areas de oportunidad par ala mejora organizacional.

Cuando se tiene el proceso de planeacién estratégica sobre todo tratandose de
una empresa enfocada en la construccion, sugiero que este proceso se revise
exhaustivamente, ya que debe irse modificando por las caracteristicas de cada
proyecto cada cliente, cada tipo de obra, se debe ir puliendo segun las
experiencias particulares con objeto de obtener mayores dividendos en la
organizacion.
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3.4.3 Eficiencia, Eficacia y Efectividad

34.-
Eficacia

..... Se atribuye a Peter Druker la frase que “Un lider debe tener un
desempefo eficiente y eficaz a la vez, pero aunque la eficiencia es
importante, la eficacia es aun mas decisiva...... "

Existen en Administracion algunos términos que se utilizan muchos, tantos por
su impacto dentro de la actividad diaria de la empresa, como por su
aplicabilidad. Estos son los términos de eficiencia, eficacia y productividad, que
se refieren a:

Eficacia: consiste en alcanzar las metas establecidas en la empresa.
Eficiencia: consiste en el logro de las metas con la menor cantidad de recursos.

Obsérvese que el punto clave en ésta definicion es ahorro o reduccion de
recursos al minimo. La Productividad, consiste en la relacion producto-insumo
en un periodo especifico con el adecuado control de la calidad.

La productividad puede elevarse cuando:

1. Se reducen los insumos y se mantienen los mismos productos.
2. Se incrementan los productos y se reducen los insumos para elaborarlos.
3. Se incrementan los productos con los mismos insumos.

Se busca la identificacion de los indicadores de eficiencia y eficacia, ya que
estos son los responsables de generar el enriquecimiento continuo del trabajo y
las competencias para realizarlo, potenciando las capacidades de los miembros
del equipo de trabajo, provocando y satisfaciendo el deseo de crecimiento,
realizacion y éxito. Todo, para alcanzar el beneficio de cada persona
individualmente considerada, el equipo de trabajo y la organizacién.

Enriquecer el Trabajo no significa incrementar las tareas, es asignar
responsabilidad por labores cuyo desempefio requiera mayor nivel de
competencias y formacion.

La delegacion de labores con mayor jerarquia es una forma de formar de
manera estructurada y continua, también de motivar. Para realizar esta tarea, es
necesario que quien delega; desarrolle, mejore y adapte capacidades de
liderazgo y automotivacion.

La motivacion, es contagiosa y normalmente generalmente se crece. Si se
desarrolla gusto por lo que se hace, los resultados son positivos. En
consecuencia se genera entusiasmo por las tareas asignadas, se desarrolla
motivacién, que generalmente se acompana de sentido de pertenencia y como
resultado, es posible contagiar, en ese sentido a las demas personas que
integran el grupo.

La delegacion de tareas, y las acciones de enriquecimiento de trabajo que
permiten al gerente ser mas eficaz, son:
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1. Prestar a Cada Integrante del Equipo Atenciéon Adecuada. Integrar el
equipo de trabajo no les quita su caracter de .personas.

2. Fijar Conjuntamente Objetivos. Creibles, desafiantes, alcanzables,

especificos, concretas y evaluables.

3. Ofrecer Autonomia. Permite crear un adecuado ambiente de estimulo a la

opinion y al desarrollo de la creatividad, en todas direcciones.

4. Ofrecer Recompensas Econdmicas Justas. El mercado laboral adecua al

salario al puesto y al cliente interno, adquiere derecho a recibirlo. La

gratificacion excepcional es el premio a la excelencia, cuando esta manifiesta

también hay derecho a ella.

5. Retroalimentar. Es necesario que los integrantes de los equipos de trabajo

estén informados permanentemente, para sentirse parte de los proyectos,

solo asi colaboraran adecuadamente en su desarrollo y logro.

6. Mejorar el Proceso de Gestion Humana. Permite vincular personas con

capacidad de automotivacion, que es contagiosa como lo es el talento.

7. DELEGAR. Es importante hacerlo para formar y motivar a la persona que

recibe la responsabilidad delegado como para liberar tiempo creativo en el

delegante.

La eficacia valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto
que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo
sea el adecuado; aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en
el mercado. Como puede deducirse, la eficacia es un criterio muy relacionado
con lo que hemos definido como calidad (adecuacién al uso, satisfaccion del
diente), sin embargo considerando ésta en su sentido amplio: calidad del
sistema.

Eficacia" es "la virtud, actividad y poder para obrar". "Cuando un grupo alcanza
las metas u objetivos que habian sido previamente establecidos, el grupo es
eficaz", se refiere a los "Resultados" en relacion con las "Metas y cumplimiento
de los Objetivos organizacionales". Para ser eficaz se deben priorizar las tareas
y realizar ordenadamente aquellas que permiten alcanzarlos mejor y mas
rapidamente.

Eficacia es el grado en que algo puede lograr el mejor resultado posible. La falta
de eficacia no puede ser reemplazada con mayor eficiencia por que no hay nada
mas inutil que hacer muy bien, algo que no tiene valor.

Efectividad

La efectividad personal y organizacional es de capital importancia para impulsar
el desarrollo de las personas y de las organizaciones .en el nuevo escenario
mundial, el cual presenta intensos cambios, crecientes desafios y una exigencia
de mayor competitividad. Asimismo, presenta algunas ideas acerca del nuevo
concepto de inteligencia emocional y la importancia que tiene para el desarrollo
del individuo y las organizaciones.

Se propone una renovada filosofia de vida sustentada en la comprension y

aplicacion de los siete habitos de efectividad personal y organizacional. Tales
habitos son los siguientes:
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. Sea proactivo;

. Empiece con un fin en mente;

. Establezca primero lo primero;

. Piense en ganar | ganar;

. Procure primero comprender y después ser comprendido;
. Sinergice; y

. Afile la sierra.

NOoO O~ WN -

El éxito de esta serie de principios, radica en que los pueblos viven basandose
en principios, aparte de que se pueden aplicar a cualquier nivel, individuo,
familia, grupo y organizacion. Por esto se puede decir que estos principios son
una herramienta poderosa de modelamiento de la propia vida.

Existe la necesidad de comprension sobre el camino de desarrollo personal y
organizacional. Originando en cada individuo la necesidad de superacion, siendo
este el reto que nos corresponde tomar segun la calidad de nuestras decisiones
y acciones.

Las cinco columnas que sostienen la estructura conceptual del pensamiento, son
las siguientes: 1. Paradigmas; 2. Principios; 3. Proceso de adentro hacia fuera;
4. Habitos de efectividad; y 5. Niveles de efectividad. Conviene al llegar a este
punto explicar someramente cada uno de estos conceptos para entender los
habitos de la efectividad personal y organizacional.

Paradigmas.- los paradigmas son los modos en que las personas ven el mundo,
en el sentido de percepcidon, comprension o interpretacion. Otro modo de
entender los paradigmas es la idea de que son teorias, explicaciones, modelos o
supuestos que son utiles para explicar la realidad. Los paradigmas no serian
sino mapas de nuestras mentes y corazones que dan origen a nuestras
actitudes y conductas y, en ultima instancia, a resultados.

La psicologia tiene tres paradigmas importantes para entender el psiquismo y
comportamiento humanos. Un paradigma -o fuerza psicologica- es el
psicoanalisis; otro es el conductismo y, por ultimo, el humanismo. Desde luego
que cada uno de estos paradigmas o fuerzas psicolégicas se han dividido en
muchisimas otras, pero este tema no constituye propiamente un motivo central
de este tema.

Principios.- Los principios son leyes naturales en la dimension humana que
gobiernan la efectividad y que no pueden quebrantarse. Estos principios
representan verdades profundas, fundamentales, duraderas, universales y
permanentes que han sido reconocidas por todas las civilizaciones importantes a
través del tiempo.

Si los paradigmas son el mapa, pues los principios son el territorio. Uno de los
principios mas importantes es la ley de la cosecha. Bastaria para comprenderlo
preguntamos lo siguiente: ;Podemos cosechar aquello que no hemos sembrado
con nuestro propio esfuerzo? Algunos otros principios son los siguientes:
Calidad, cambio, desarrollo, dignidad humana, educacion, integridad, rectitud,
servicio, potencial y proceso.
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Proceso de adentro hacia fuera - El proceso de cambio y desarrollo personal
siempre se produce de adentro hacia fuera, y se sustenta en los principios, la
persona humana (caracter, paradigmas y motivaciones) y los habitos de la
efectividad. Esto quiere decir que los programas de cambio y desarrollo personal
para poder ser realmente efectivos tienen antes que ser asimilados internamente
por la persona traspasando las resistencias internas y las barreras externas.

Habitos de efectividad - Los habitos de la efectividad personal y organizacional
constituyen un nuevo paradigma propuesto por Stephen R. Covey, sustentados
en siete habitos mencionados anteriormente.

Los habitos no serian sino la resultante de la interseccidon de tres elementos: 1.
Conocimiento, responde al qué hacer y por qué; 2. Capacidad, responde al
como hacer; y 3. Deseo, responde al querer hacer o motivacion. Estos tres
elementos son requeridos para convertir algo en un habito en nuestras vidas.

Veamos, a titulo de ilustracion, el habito de la lectura a través de estos tres
elementos: 1. ;Qué debo leer y por qué debo leer?; 2. ; Como debo leer?; 3.
¢Deseo leer? Si una determinada persona carece del habito de la lectura,
resulta indudable que uno o0 mas de estos elementos no estan en la interseccion.

La clave de la efectividad es la relacion entre la produccion y la capacidad de
produccion. Covey ilustra muy bien esta relacion narrando la fabula de la gallina
de los huevos de oro. Cuenta el fabulista que en cierta ocasién un granjero tuvo
la dicha de encontrarse con una gallina que ponia cada dia un huevo de oro. No
dando crédito a lo que sus sentidos percibian, el desconfiado granjero hizo
verificar por otras personas el huevo. Y en efecto, pudo realmente comprobar
que el huevo era de oro. Por cierto que nuestro granjero enriquecio
notablemente, pues cada dia que pasaba la gallina le ponia un huevo de oro. No
pasé mucho tiempo antes de que sus ambiciones, desmedidas le hicieran
pensar que era mejor dar muerte a la gallina para tener de una vez todos los
huevos de oro. En efecto, sin pensarlo mas decidié matar a la gallina de los
huevos de oro. Mas al darle muerte y abrirla comprobdé para su desesperacion
que en su interior no habia ningun huevo de oro. Habia matado sin pensar en las
consecuencias a la gallina de los huevos de oro. Asi, pues, el huevo de oro de
cada dia de la gallina representa la produccion, asi como la gallina representa la
capacidad de produccion.

Los siete habitos encarnan principios esenciales arraigados en nuestra
conciencia moral y en nuestro sentido comun. Los habitos de la efectividad, son
los siguientes: 1. Sea proactivo -habito de la responsabilidad-; 2. Empiece con
un fin en mente -habito del liderazgo personal-; 3. Establezca primero lo primero
-habito de la administracion personal-; 4. Piense en ganar / ganar habito del
beneficio mutuo-; 5. Procure primero comprender y después ser comprendido -
habito de la comunicacioén efectiva-; 6. Sinergice -habito de la interdependencia-;
y 7. Afile la sierra -habito de la mejora continua.

Niveles de efectividad.- Estos niveles de efectividad, son los siguientes: 1.
Efectividad personal; 2. Efectividad interpersonal; 3.Efectividad gerencial; y 4.
Efectividad organizacional.

Veamos muy brevemente cada uno de estos niveles de efectividad:
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1. La efectividad personal, basada en el principio de la confiabilidad, constituye
la relacién conmigo mismo;
2. La efectividad interpersonal, sustentada en el principio de confianza, son mis
relaciones e interacciones con los demas;
3. La efectividad gerencial, sostenida en el principio del facultamiento, es la
responsabilidad de hacer que otros lleven a cabo determinada tarea con un claro
sentido de responsabilidad y compromiso; y
4. La efectividad organizacional, soportada en el principio de alineamiento, es la
necesidad de organizar a las personas en armonia con las lineas maestras de la
organizacion.

Definiendo mas a fondo los habitos de la efectividad personal y organizacional
tenemos:

Primer habito: Sea proactivo.

Este habito de efectividad representa la posibilidad de asumir nuevos desafios
en un ambiente de libertad individual y responsabilidad social de la persona
humana. Este es el habito de la conciencia y conducta de responsabilidad, el
que resulta determinante en cada persona para comprender sus realizaciones y
frustraciones, sus retos y sus respuestas, sus ambiciones y sus logros.

Es muy importante entender que entre los estimulos, procedentes del ambiente
externo e interno, y las respuestas, manifestadas en conductas observables o
no, existe la libertad interior de decidir. Al hombre se le puede despojar de todo
salvo la de elegir sus valores de actitud frente a las circunstancias de su propia
vida.

Segundo habito Empiece con un fin en mente.

Este habito de efectividad refleja el liderazgo personal y satisface plenamente la
necesidad de encontrar un sentido a la propia existencia. Este es el habito de la
primera creacidn o creacion mental, el que resulta esencial en cada persona
para comprender el cumplimiento de su misién existencial.

Las observaciones y estudios realizados acerca de la vision de futuro revelan
que esta es en verdad extraordinaria y el poder de una vision de futuro es
increible. La literatura mundial abunda en casos que demuestran la manera en
que la visién de futuro posibilita el cumplimiento de los propios objetivos.

Tercer habito: Establezca primero lo primero.

Este habito de efectividad interpreta la idea de la administracion personal, y su
aplicacion inteligente posibilita que las personas puedan encontrar la diferencia
entre lo importante y lo urgente para ser mas efectivas. Este es el habito de la
segunda creacidon o creacion fisica, el que resulta basico para comprender la
calidad de las decisiones y acciones en el dia a dia.

Existen varias generaciones de aplicaciones inteligentes respecto a la

administraciéon del tiempo, cada una de las cuales ha logrado un avance
sustantivo con respecto a la anterior: Desde la primera, basada en las notas y
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listas de tareas; pasando por la segunda, apoyada en las agendas; hasta la
tercera, fundamentada en la administracion del tiempo.

Existe una cuarta que encuentra su sustento en la matriz de administracion
personal, en la que cada actividad puede ser clasificada segun dos criterios: 1)
Urgencia, aquellas actividades que requieren una accién inmediata; y 2)
Importancia, aquellas actividades que tienen que ver con los resultados.

Asi, cada actividad es susceptible de clasificarse en los siguientes cuadrantes:
1) Urgente e importante: Administracion por crisis; 2) No urgente e importante:
Administracion proactiva; 3) Urgente y no importante: Administracion reactiva; y
4) No urgente y no importante: Administracion inefectiva. Resulta obvio que es el
segundo cuadrante el que resulta clave para el logro de la efectividad.

Cuarto habito: Piense en ganar / ganar.

Este habito de efectividad ejemplifica el beneficio mutuo y ayuda poderosamente
a encontrar el equilibrio en las relaciones humanas con un sentido de bien
comun y equidad. Este es el habito que posibilita el logro de satisfacciones
compartidas entre todas aquellas personas que participan en un proceso de
negociacion.

Este habito comprende el estudio de seis paradigmas de interaccion humana: 1)
ganar / ganar; 2) gano / pierdes; 3) pierdo / ganas; 4) pierdo / pierdes; 5) Gano; y
6) ganar / ganar o no hay trato. Cada uno de estos paradigmas es un modelo de
relaciones humanas que conlleva determinados objetivos y logros; sin, embargo,
el primer modelo de los nombrados en una realidad interdependiente es el unico
viable.

Este primer modelo representa beneficios mutuamente satisfactorios, ademas de
que supone aprendizaje reciproco e influencia mutua. La historia de los
conflictos en todos los ambitos psicoldgicos y sociales refleja la ausencia de esta
comprension, primero, y la practica desafortunada de las negociaciones,
después. Los procesos de negociacion colectiva llevados en forma periddica
entre representaciones empresariales y sindicales reflejan, en la mayoria de las
realidades empresariales latinoamericanas, un modelo basado en el paradigma
gano / pierdes, el mismo que a la postre se convierte en un paradigma pierdo /
pierdes.

Quinto habito: Procure primero comprender y después ser comprendido.

Este habito de efectividad describe la comunicacion efectiva y conviene aplicarlo
a los efectos de desarrollar los beneficios de la inteligencia emocional y obtener
un clima social de respeto y convivencia armoniosa. Este es el habito que
sustenta la necesidad de comprender con empatia al otro para después ser
comprendido y poder edificar relaciones interpersonales mas constructivas.

Destaca muy especialmente en este habito la importancia de la escucha
empatica en el proceso de la comunicacion humana. Si bien todos los habitos de
la efectividad se encuentran muy relacionados con la inteligencia emocional,
este habito lo estd en un grado mayor por sus propias connotaciones
emocionales. Se ha comprobado a través de diversos estudios que la escucha
activa resulta para el supervisor una aptitud critica para obtener el éxito en su
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gestion. Esta escucha es con la intencion sincera de comprender profunda y
realmente a la otra persona.

Sexto habito: Sinérgico.

Este habito de efectividad implica la interdependencia y es el producto social de
individuos, familias, equipos de trabajo y organizaciones bien integradas,
productivas y creativas. Este es el habito que fundamenta los logros sinérgicos
del trabajo en equipo, vale decir de aquellos equipos en los que el resultado del
colectivo es mayor que la simple suma de sus integrantes. También podria
afirmarse que el cociente intelectual del equipo es mayor que el promedio del
cociente intelectual de aquellos que participan en su composicion.

La sinergia es un producto resultante de la calidad de las relaciones internas y
externas de calidad singular. Asi, la sinergia intrapersonal es consecuencia de la
practica de los tres primeros habitos que propician la victoria privada o maestria
personal; en tanto que la sinergia interpersonal es el resultado de la practica de
los tres segundos habitos que generan la victoria publica o maestria
interpersonal. Otra manera de enfocar la sinergia interpersonal es considerarla
como un producto de la mentalidad de abundancia, la cuenta bancaria
emocional y el esfuerzo por procurar primero comprender. Un ejemplo notable
de sinergia son los circulos de calidad comprometidos, productivos y creativos.

Séptimo habito: Afile la sierra.

Este habito de efectividad interpreta la mejora continua y ofrece un horizonte de
superaciéon personal en todas y cada una de las areas de nuestra personalidad.
Este es el habito que permite entender el mejoramiento personal en las
dimensiones fisicas, mentales, socio-emocional y espirituales.

Este habito de afilar la sierra podria ejemplificarse con el relato acerca de un
lefiador que se encuentra en pleno bosque tratando con mucho afan de derribar
arboles con su hacha. Sin embargo, no le pasa por sus mientes que su hacha
también requiere ser afilada cada cierto tiempo para que recupere su filo y
pueda seguir brindando un buen servicio. Pues eso es precisamente lo que
acontece con las personas cuando no son capaces de hacer un alto en el
camino de su vida para recuperar nuevas energias con el descanso reparador,
la lectura de estudio, la ayuda solidaria al préjimo o la meditacion.

Las personas requerimos renovacion en todas y cada una las dimensiones de
nuestra personalidad: fisica, mental, socio-emocional y espiritual. En cualquier
caso, la falta de una apropiada renovacién en estas dimensiones puede tener un
elevado costo para las personas.

Eficiencia

..... Un piloto de avién con 10 afos de experiencia, que vuela siempre
desde Houston, Texas en los Estados Unidos hacia Guadalajara, Jalisco,
México, en un tiempo de 2 horas y 40 minutos. Siempre puntual, sabe que
el tiempo y la seguridad de los usuarios de la linea aérea para la cual
trabaja, son mas que esenciales, con ellos no se juega. Sin embargo, una
mafana amanece desvelado, cansado y llega tarde al trabajo. Tiene la
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misma ruta: Chicago - Guadalajara, pero el avion que pilotea sale con 30
minutos de retraso. Con sus afios de experiencia, sabe todo acerca de la
nave que tripula, por lo tanto, decide incrementar la velocidad del avion
tratando de avanzar mas rapido y -recuperar" el tiempo de retraso. Al final
lo logra: su avidn aterriza en el Aeropuerto Internacional de Guadalajara 5
minutos después de la hora en que era esperado inicialmente. La pregunta
es: ¢ el piloto fue eficiente o eficaz?.....”

En administracion y en negocios, existen 2 términos que en muchas ocasiones
son frecuentemente confundidos por la gente de negocios y por el publico en
general: eficacia y eficiencia.

La eficacia tiene que ver con resultados, esta relacionada con lograr los
objetivos. La eficiencia, en cambio, se enfoca a los recursos, a utilizarlos de la
mejor manera posible. ;Se puede ser eficiente sin ser eficaz? ;Qué tal ser
eficaz sin ser eficiente? La respuesta a ambas interrogantes es afirmativa.

Con eso basta para comprender que tan importante es el contar dentro de
nuestras empresas, proyectos o nuestra propia vida con niveles altos de
eficiencia, de eficacia y de efectividad, para lograr el completo desarrollo laboral
y personal.

Aunque el ejemplo anterior ilustra la posibilidad de trabajar eficaz o
eficientemente, prescindiendo de una u otra habilidad, lo ideal es ser eficiente y
eficaz para poder ser productivos.

Eficiencia + Eficacia = Productividad

¢ El piloto? Ciertamente logro llegar a tiempo a su destino (alcanzé su objetivo,
por lo tanto fue eficaz) pero no utilizé de la mejor manera posible los recursos
con que disponia: tiempo, avién, combustible (incrementé la velocidad del avién
poniendo en riesgo a todos los pasajeros) por lo que podemos considerar que
fue ineficiente.

Otro punto a considerar es sobre la frustracion que muchos empleados llegan a
sentir al no ver alcanzados esos niveles de eficiencia, eficacia y efectividad, de
como afectan su vida laboral y su vida personal, y esto por que no saben
manejar sus emociones de forma inteligente, para que trabajen en su beneficio
propio, de modo que les ayuden a controlar la conducta y los pensamientos en
por de mejores resultados.

Por otro lado, cada uno de nosotros influye en el estado de animo de los demas.
Es perfectamente natural influir en el estado emocional de otra persona, para
bien o para mal; lo hacemos constantemente, 'contagiandonos' las emociones
como si fueran el mas poderoso virus social. Por eso se verifica hoy una
tendencia mundial en la demanda de recursos humanos (especialmente
ejecutivos), que valoren la capacidad de interrelacion emocional sobre la
capacidad técnica.

Porque tanto el trabajo como el aprendizaje son sociales. Las organizaciones

son 'redes de participaciéon'. Para lograr un desempeno efectivo en los
trabajadores del conocimiento (de cualquier trabajador, en realidad), la clave

252

@

S



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

estd en inyectar entusiasmo y compromiso, dos cualidades que las
organizaciones o empresas pueden crear pero no imponer.

Hoy no basta con un alto coeficiente intelectual para triunfar profesionalmente,
para competir o para desarrollar una empresa; se requiere un control emocional
adecuado, que nos permita tener una interaccion armoénica en nuestro ambiente
laboral: socios, colegas, empleados, proveedores, clientes, etc.

En ese sentido, las facultades de la inteligencia emocional son sinérgicas con las
cognitivas; los trabajadores excelentes poseen las dos. Cuanto mas complejo es
el trabajo, mas importante es la inteligencia emocional, aunque solo sea porque
la deficiencia en estas facultades puede dificultar la aplicacion de la pericia
técnica y el intelecto que se tenga.

Algunas de las habilidades que deben desarrollar los empleados, son:

Habilidades de percepcion: La habilidad de percibir sefales no verbal izadas; de
situarse en la posicion del otro, ya sea en sentido literal o figurado, y comprender
sus sentimientos y reacciones.

Habilidades para escuchar: prestar mucha atencién a lo que los demas dicen y
como. Emplear indicios no verbalizados para alentar la conversacion abierta.
Permitir que las personas terminen de emitir sus opiniones sin interrumpir.

Manejo de los sentimientos: estar consciente de los propios sentimientos y las
condiciones ambientales que los provocan. Utilizar las propias reacciones
emocionales como medidor en las situaciones grupales. Expresar las emociones
como método de aumentar la comunicacion y de pedir reacciones emocionales
de los demas. Reaccionar con espontaneidad. Tomar en cuenta los sentimientos
cuando se toman decisiones.

Intimidad/autenticidad: desarrollar simpatia personal con los demas. Compartir
informacion personal sobre uno mismo y alentar a los demas a hacer o mismo.
Concentrarse en el individuo completo, no sdélo en el empleado.

Dar devoluciones: dar devoluciones claras y directas sobre el rendimiento.
Solicitar devoluciones de colegas o empleados. Utilizar esa retroalimentacion
para modificar el comportamiento propio.

Evaluar el impacto personal: Comprender el impacto de la propia conducta en
los demas. Reconocer cdmo los demas nos perciben y las consecuencias de las
propias acciones en la creacion de las relaciones.

A mi punto de vista todas estas caracteristicas de personalidad, en menor o
mayor grado, se relacionan con lo que hoy en dia denominamos inteligencia
emocional, de tal manera que al desarrollar estas caracteristicas se desarrolla la
inteligencia emocional propia de cada individuo.

Un buen comentario para terminar es que la Eficacia es la capacidad de escoger

los objetivos apropiados. Un administrador eficaz sera aquel que selecciona los
objetivos correctos para trabajar en el sentido de alcanzarlos. Para triunfar hay
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que ser eficiente y eficaz. Solamente con eficiencia no se llega a ningun lado por
gue no se alcanzan los fines que se deberian lograr.

El equilibrio emocional y las habilidades emocionales nos marcan el 'puente’
entre la cotidianeidad laboral y el terreno individual de las personas, y nos
permiten, al tiempo que se mantienen y se respetan los limites de cada campo,
generar mayores niveles de estabilidad y desarrollo integral en el capital
humano, generando una mayor eficiencia en las relaciones laborales y una
optimizacién de la base productiva de toda empresa: Su Gente.

Cabe mencionar que es importantisimo en la actualidad tener tecnologia de
vanguardia que nos ofrezca la mayor eficiencia, eficacia y efectividad, con objeto
de que la productividad de la organizaciones repercuta positivamente en las
ganancias, para lo cual propondremos un método que nos permita evaluar a
nuestra organizacidon en cuanto a su tecnologia, con el fin de detectar y sefalar
areas de oportunidad para la mejora organizacional, que en este caso seria
mediante la evaluacion de la tecnologia aplicada en nuestra empresa
constructora.

Eficiencia, Eficacia y Efectividad

El dinamico mundo actual, exige un alto nivel de competitividad, a través de una
elevada capacidad de respuesta, la tecnologia actual, ha permitido una gran
evolucion en los medios, desde el telégrafo, pasando por las microondas y
satélites, hasta el laser. Sin embargo, los cddigos no han evolucionado con la
misma rapidez, trayendo como consecuencia ruido en la comunicacion,
evidenciado a través de ciertos mensajes de error. Ahora, supongamos una
situacion en que un alto gerente de una empresa se encuentra con un caso
critico, en la que debe reemplazar una linea de produccion o a un especialista, y
se encuentra en el mercado con el hecho de que en las credenciales de los
aspirantes o en las especificaciones técnicas de los equipos, se usan
indistintamente los términos eficiencia, eficacia y efectividad, el tiempo para
tomar la decision es critico y no se puede consultar a cada fabricante o aspirante
cual es su concepto sobre estos términos.

La situacion anterior, evidencia de que a pesar que la gerencia de la empresa
pudo conseguir la informacién en centésimas de segundo, por medio de
ordenadores o sistemas de telematica, no la pudo interpretar por la falta de un
cédigo universalmente aceptado, tal como lo es el alfabeto o el sistema decimal.

No existe producto y/o servicio sin un proceso, como tampoco existe proceso sin
un producto o servicio, por lo que el autor nos maneja a la gestion de procesos
como un camino hacia la efectividad empresarial.

Un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un
insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto y/o servicio a un cliente
interno o externo. Los procesos utilizan los recursos de una organizacidén para
suministrar resultados definitivos.

El Proceso de la empresa esta integrado por todos los procesos que respaldan

la produccién de bienes y/o servicios, consistente en un grupo de tareas
l6gicamente relacionadas que emplean los recursos colocados a disposicion
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para dar resultados definidos en apoyo de los objetivos de la organizacién. En
todas las organizaciones existen centenares de procesos que se realizan
diariamente, la mayoria son repetitivos dado que son cosas que hacemos una y
otra vez. Estos pueden y deben controlarse, recordandose que solamente puede
gerenciarse aquello que puede medirse y ser evaluado.

Un flujo de trabajo horizontal, combinado con una organizacion vertical, genera
muchos vacios y yuxtaposiciones, y estimula la suboptimizacion, lo que produce
un impacto negativo sobre la eficiencia y efectividad del proceso.

Cuando no se observa la totalidad del proceso, lo que se tiene es un grupo de
pequenas islas o sectores que se evaluan con base en objetivos que no estan
sintonizados con las necesidades totales de la compania. Esto conduce a la
suboptimizaciéon. Sin embargo, una organizacién funcional tiene muchos
beneficios y existe una estrategia para aprovechar al maximo su efectividad, asi
como para garantizar que los procesos produzcan el maximo beneficio para la
empresa.

En el ambito administrativo y gerencial, los términos eficiencia, eficacia y
efectividad son utilizadas frecuentemente. Sin embargo, la mayoria de las veces,
la interpretacion de los mismos, obedece a breves resefias de algunos
especialistas que no son de uso cotidiano, por lo que pueden ser sujetas a
interpretacion, especialmente cuando se da por sentado que la instruccion ha
sido entendida, basados en el hecho de que se habla en el mismo idioma.

Por estas razones el autor nos maneja las siguientes definiciones de Eficiencia,
que son:

. Virtud y facultad para obtener un efecto determinado.
. Accién con que se logra este efecto.
. Aptitud, competencia, eficacia en el cargo que se ocupa o trabajo que se
desempena.
. Capacidad de un altavoz para convertir una sefal eléctrica en energia acustica.
No debe confundirse con eficacia (fuerza y poder para obrar, validez
. Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles: no
siempre eficacia es sindnimo de €eficiencia.
. Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles: no
siempre eficacia es sindnimo de eficiencia. (Cualitativo)
. Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles: no
siempre eficacia es sindnimo de eficiencia. (Cualitativo)

Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto
determinado.

Por todas estas definiciones, puedo concluir a mi punto de vista la eficiencia es
la capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles.
Aplicable preferiblemente, salvo contadas excepciones a personas y de alli el
término eficiente.

La eficiencia y la efectividad son dos adjetivos de naturaleza cualitativa, ambos
aplicables a los procesos logisticos o cualquier area en general, pues en
condiciones ordinarias se propende a la optimizacién; lo que implica eficiencia y
en condiciones extraordinarias se debe cumplir la mision aun a costa de los
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medios, sin llegar a convertirse en victorias; es importante entender, que la
eficacia no es un defecto, pues una alta eficiencia depende de seguir
estrictamente los lineamiento de la planificacion, pero es conocido que la
planificacion debe ser flexible, pues existen variables influyentes, especialmente
las del entorno que producen cambios que de no poderse actuar en ellos
podrian producir el fracaso, es en estas contingencias donde la eficacia se
impone.

Por otra parte, la efectividad es la cuantificacion del cumplimiento de la meta, no
importa si ésta se logra en forma eficiente o en forma efectiva. En algunos
casos, se acepta la efectividad como el logro de una meta acertadamente
seleccionada en el proceso de planificacidn, es decir, la hipétesis que producia
la solucién idonea al problema o necesidad existente. Sin embargo, esto
corresponde a la acertividad, palabra ésta, que no se encuentra en el
diccionario.

Eficiencia: Es la relacion existente entre el vector insumos (cantidad, calidad,
espacio y tiempo) y el vector productos (idem), durante el subproceso
estructurado, de conversion de insumos en productos.

"Eficiencia" se define "como la virtud y facultad para lograr un efecto
determinado”. En Economia se le define como "el empleo de medios en tal
forma que satisfagan un maximo cuantitativo o cualitativo de fines o necesidades
humanas. Es también una adecuada relacion entre ingresos y gastos”.

En palabras mas aplicadas, consiste en el buen uso de los recursos. En lograr lo
mayor posible con aquello que contamos. Si un grupo humano dispone de un
determinado numero de insumos que son utilizados para producir bienes o
servicios, "eficiente" sera aquel grupo que logre el mayor numero de bienes o
servicios utilizando el menor numero de insumos que le sea posible. "Eficiente"
es quien logra una alta productividad con relacion a los recursos que dispone.

Eficacia: Es la relacidén existente entre el vector producto y el vector resultados,
durante el subproceso estructurado y tecnopolitico de conversion de productos
en resultados; esta relacion se establece por la calidad del producto al presentar
el maximo de efectos deseados y minimo de indeseados. Reduciendo asi, los
reprocesos, retrabajos y el desperdicio, dentro de la viabilidad prevista.

..... Eficiencia es alcanzar los objetivos por medio de la eleccion de
alternativas que pueden suministrar el mayor beneficio....."

Al entender la calidad como el grado de satisfaccién del cliente | usuario | o
ciudadano, segun el caso, se puede visual izar la diferencia entre producto y
resultado, como la brecha existente entre el producto y las expectativas que se
tienen de este, para lograr variaciones o invariaciones en la situacién o estado
del sistema.

Cuando un fin especifico deseado se consigue, diremos que la accion es
eficaz... (Y por tanto) el grado de cumplimiento de los objetivos de una
organizacion incide en el grado de eficacia de la misma. De forma analoga se
expresa que la caracteristica diferenciadora (de este modelo) es definir la

256

@

S



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
eficacia en términos de consecucion del objetivo. Cuanto mayor es el grado en
que la organizacién logra sus objetivos, mayor es su eficacia.

Para esto parte de dos supuestos: a) las organizaciones complejas tienen un
objetivo ultimo hacia el que se han de dirigir; b) el objetivo ultimo puede ser
identificado, definido y medido empiricamente.

Para medir la eficacia de una organizacién, hay que determinar,
necesariamente, el objetivo u objetivos de la misma, para tener un término de
referencia antes de pasar a comprobar lo que realmente se ha conseguido.

Efectividad: Es el balance existente, entre los efectos deseados y los efectos
indeseados que genera el producto durante su consumo. Es aqui, donde se
habla del efecto de antiparistasis, mediante el cual se propende dar una
respuesta reactiva a las consecuencias del producto, a través de Ila
retroalimentacion del sistema.

La efectividad personal y organizacional es de capital importancia para impulsar
el desarrollo de las personas y de las organizaciones en el nuevo escenario
mundial, el cual presenta intensos cambios, crecientes desafios y una exigencia
de mayor competitividad.

Asi mismo, presenta algunas ideas acerca del nuevo concepto de inteligencia
emocional y la importancia que tiene para el desarrollo del individuo y las
organizaciones, de acuerdo a los estudios con su vision administrativa, y con su
vision psicoldgica, manejan algunas ideas generales.

Se entiende en general por “efectividad”, a la medicidén cuantitativa y cualitativa
de la calidad en los resultados de un proceso, focalizando la satisfaccién del
cliente. O sea, es el fruto de medir y comparar los resultados obtenidos en
proceso, respecto de las expectativas y requerimientos del cliente, es decir
determinar cual es el grado de satisfaccion del cliente.

La efectividad empresarial, es la sumatoria de la efectividad de cada uno de los
procesos Yy subprocesos de todas las actividades de una organizacion.

En dltima instancia, la efectividad empresarial se mide en términos cuantitativos
y cualitativos, de los resultados finales de la empresa, traducidos en la
satisfaccion a los clientes externos e internos, mediante el mejoramiento, entre
otras de las siguientes consideraciones:

Medida

Resultados

Clientes

1.- posicion econdmica

rentabilidad

Accionistas-inversores

2.- posicion financiera

Flujo de fondos

Accionistas-inversores

3.- posicion institucional

Grado de prestigio

Gobierno-comunidad

4 .- insumos

Alianzas estratégicas

Proveedores

5.- Productos

Confiabilidad

Consumidores

6.- Servicios

Veloflexoadaptabilidad

Consumidores

7 .- Eficacia
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Pasar por este Proceso de Mejora de las Empresas es un cambio cultural muy
dificil. Requiere un replanteo en el manejo de la organizacion, reflexion, un plan
bien concebido y un liderazgo transformacional fundamentado en la filosofia de
la calidad.

Yo creo que esta propuesta que se maneja es el resultado de la experiencia
adquirida y del conocimiento de los problemas mas comunes en los procesos de
las organizaciones, por lo que a través de este Proceso de Mejora de las
Empresas, brinda herramientas para el desarrollo de soluciones a la medida de
cada organizacion, logrando mejorar radicalmente sus procesos y por
consiguiente sus producto, y que como consecuencia logra aumentar la
efectividad organizacional, que permite alcanzar el éxito en las diferentes areas
estratégicas y operativas.

Como ultimo aspecto y haciendo referencia al autor se pueden destacar dentro
de la terminologia examinada, los siguientes principios:

Principio de eficiencia: "El actor estratégico hara un uso dosificado de sus
recursos en cada evento del juego interactivo, lo cual ocurrira en funcion de la
aplicacion de recursos por parte del otro."

Principio de eficacia: "La obtencién de los resultados debera exigir la menor
cantidad de eventos posibles. El encuentro y la friccion deberan minimizarse, y
solo producirse como eventos encadenados integral y organicamente orientados
hacia los resultados".

Principio de efectividad: "El balance entre los efectos positivos y los efectos
negativos de los resultados, debera ser favorable para un actor y desfavorable
para el otro. Es decir, dado que cada actor obtiene resultados con efectos
positivos pero también negativos, cada actor orientara su estrategia para que los
efectos negativos de el otro sean mayores que los efectos negativos de él"

Estos conceptos son caracteristicos de la planificacion estratégica situacional,
en la cual a diferencia de la normativa, se le atribuye un peso importante calculo
interactivo.

Como pudimos observar existen numerosas y variadas definiciones de
efectividad, eficiencia y eficacia, las cuales muchas veces dependen del area en
que se aplique. Es por ello que es necesario definirlas y facilitar su
entendimiento y diferenciacion. Para poder entender bien lo que engloban y asi
poder realizar estrategias, modelos, métodos con la finalidad de desarrollar
estos 3 indicadores de la productividad.

Asi mismo es importante mencionar que todos los procesos bien definidos y bien
administrados tienen a alguien a quién se considera responsable del proceso,
tienen limites bien definidos, tienen responsabilidades e interacciones internas
bien definidas, tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y
requisitos de entrenamiento, tienen medidas de evaluacién y tiempos de ciclo
conocidos, por lo cual resulta importante evaluar mediante nuestro método las
areas de oportunidad para mejorar la organizacion mediante la eficiencia,
eficacia y efectividad.
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

Yo creo que el Proceso de Mejora en las Empresas, es una metodologia que se
ha desarrollado con el fin de ayudar a las organizaciones a realizar avances
significativos en la manera de dirigir sus procesos. Nuestro método se debe
centrar en eliminar el desperdicio de burocracia, ofrece un sistema que ayuda a
simplificar y modernizar las funciones y asegura que los clientes internos y
externos reciban productos y servicios sorprendentemente buenos, con lo cual
se busca obtener mayores utilidades.

Efectividad

..... La Efectividad es la relacidn entre los resultados logrados y los
resultados propuestos, o sea nos permite medir el grada de cumplimiento
de los objetivos planificados.....”

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacion del desempefio de
un sistema, los cuales estan muy relacionados con la calidad y la productividad:
eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo a veces, se les mal interpreta, por
lo que el autor pretende puntualizar la definicion de uno de ellos el cual es la
Efectividad.

Cuando se considera la cantidad como unico criterio se cae en estilos efectivitas,
aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo. La
efectividad se vincula con la productividad a través de impactar en el logro de
mayores y mejores productos (segun el objetivo); sin embargo, adolece de la
nocion del uso de recursos.

Cuantas organizaciones se vanaglorian con reflejar sus logros productivos en
murales y hasta en anuncios de prensa, "Este afio se sobre cumplié el plan
de...... ". Pero nunca nos dicen cuanto costé ese resultado y si el mismo
respondia a las necesidades de los clientes.

No obstante, este indicador nos sirve para medir determinados parametros de
calidad que toda organizacion debe preestablecer y también para poder
controlar los desperdicios del proceso y aumentar el valor agregado.

La elevacion de la efectividad de la produccion es una tarea de todo el pueblo. El
partido ensefia que solo aumentando la efectividad econdémica pueden
garantizarse los recursos y medios suficientes para asegurar simultaneamente
un incremento considerable del bienestar de los trabajadores y el desarrollo
sucesivo de la produccion.

La efectividad de la produccion es el desarrollo econdmico de la actividad
productiva, los calculos de esta permiten relacionar e integrar en un plan unico
los volumenes y ritmos de crecimiento de la produccidn en correspondencia con
las necesidades sociales, por una parte y las magnitudes de los gastos
productivos por otra.

El aumento de la efectividad de la produccion constituye la orientacién mas
importante de la economia socialista, tiene que brindar una atencion muy seria al
problema de volumen de gasto que intervienen para crear uno u otro tipo de
producto.
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
El ahorro de los recursos materiales es una de las tareas mas importante para la
realizacion de un régimen de economia, la reduccion de los costos y la elevacion
de la efectividad de la produccion.

El Incremento de la efectividad de la produccién se expresa en:

El crecimiento de la productividad del trabajo.

Rendimiento de los fondos.

Disminucion del consumo de materiales por unidad de produccion. Mejoramiento
de la calidad de la produccion.

Aumento de la ganancia y la rentabilidad de la produccién.

Las vias fundamentales para el aumento de la efectividad de la produccion
social son:

El mejoramiento sucesivo de la estructura de la economia nacional.

El aumento de localidad de la produccién.

Aceleracion de los ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo. Uso
racional de los fondos productivos.

Disminucion del consumo de materiales por wunidad de produccion.
Perfeccionamiento de todo un sistema de planificacion y direccidn economica.

Ejemplos de indicadores para medir la efectividad de la produccion

1. Productividad del trabajo: es la relacion que existe entre el volumen de la
produccion y el promedio de trabajadores.

2. Gastos de materiales por peso de produccién: es la relacion que existe entre
el consumo de material productivo y el volumen de produccion bruta.

3. Gasto de salario por peso de produccion: es la relacion que existe entre el
fondo de salario de los trabajadores productivos y el volumen de produccion.

La base para lograr el aumento de la efectividad, es decir los puntos de partida
de un plan de produccién son:

Productividad del trabajo.

Rendimiento de los fondos.

Aplicacion de nuevas tecnologias. Aumento de la ganancia y la rentabilidad.
Aumento de la calidad.

Ahorro de recursos.

Para medir el desempefio de una empresa necesitamos de un sistema de
indicadores de gestion. Estos son la expresion cuantitativa del comportamiento
de la empresa, de un area o proceso; cuya magnitud, de ser comparada con
algun otro nivel de referencia, nos podra estar sefialando una desviacion sobre
la cual se tomaron acciones correctivas o preventivas segun el caso.

En la elaboracion de los indicadores de gestion se deben tener en cuenta los
elementos siguientes:

El objetivo.

La definicion.
Los niveles de referencia.

260



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

La responsabilidad.

Los puntos de lectura.

La periodicidad.

El sistema de procesamiento y toma de decisiones.

El objetivo: Debe expresar el ;para qué? queremos gerenciar el indicador
seleccionado. Expresa el lineamiento politico, la mejora que se busca y el
sentido de esa mejora.

La definicion" Es la expresion matematica que cuantifica el estado de la
caracteristica o hecho que queremos controlar. Debe ser expresada de la
manera mas especifica posible, evitando incluir causas y/o soluciones. La
definicion debe contemplar so6lo la caracteristica del hecho (efecto) que
observaremos y mediremos.

Niveles de referencia Para realizar el proceso de control es necesaria la
comparacion y ésta no es posible si no contamos con una referencia contra la
cual constatar el valor de un indicador. Esta desviacion es la que realmente se
nos transforma en un reto a enfrentar.

Responsabilidades. Nos referimos a quien(es) le corresponde actuar en cada
momento y en cada nivel de la organizacion, frente a la informacioén que nos esta
suministrando el indicador.

Puntos de Lectura: 4 Como se obtienen y conforman los datos? 4 En qué sitio se
hacen las observaciones? ;Con qué instrumentos se haran las mediciones?
¢ Quién hace las lecturas? ;Cual es el procedimiento de captacion? La
respuesta a estas y otras preguntas nos permitira cumplir con este elemento.

Periodicidad: ;Cada cuanto tiempo se mide el indicador? ;Como se presentan
los datos: fisicos, promedios, diarios, promedios semanales o mensuales? Asi
se determina el momento de la medicion.

Sistema de informacién y toma de decisiones: Debe ser lo suficientemente agil y
rapido el sistema para asegurar la retroalimentacion a cada nivel de la
organizacion y segun la responsabilidad de cada uno.

Es necesario realizar la aclaracion de que abordaremos el sistema de
indicadores que nos servira para medir la productividad y por ende la calidad de
la Empresa, del area o del proceso. Estos indicadores los expresaremos en su
forma mas general y aunque daremos algunos ejemplos, los mismos deben ser
adecuados al tipo de actividad que se realice en cada lugar.

Si consideramos a la organizacion formada por un conjunto de procesos que se
interconectan con el objetivo de alcanzar los resultados finales, podemos
entonces observar que en cada uno existen uno o varios suministradores, que
se realiza un proceso de transformacion a partir de los insumos que suministran
y que con ello se obtiene un producto o resultado que sera destinado a un
cliente con el objetivo de satisfacer una necesidad.

Satisfaccion del Cliente: El grado de satisfaccion del cliente puede ser medido a
partir de dos aspectos basicos: a) concordancia del disefio del producto o
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

servicio con los requisitos que él valora y b) concordancia del producto o del
servicio con las especificaciones del disefo.

Lo mas comun en las organizaciones es prestar mayor atencion al segundo
aspecto. Esto puede conllevar a que se cumplan a la perfeccion las
especificaciones del producto o servicio de acuerdo a lo disefiado; pero que este
producto o servicio no nos garantice tener clientes satisfechos.

Este concepto es valido no soélo para los clientes externos, sino también para
toda la cadena de clientes internos de la organizacion (trabajadores).

Si queremos tener éxito o resultados favorables en este indicador, los requisitos
o atributos de nuestros productos o servicios deben ser constatados con
nuestros clientes desde el momento mismo del disefio y esto nos facilitara poder
posteriormente evaluar con el cliente su satisfaccion, una vez que reciba el
producto o el servicio. Entre los requisitos a tomar en cuenta se encuentran:

-Caracteristicas y presentacion del producto o servicio (percepcion).
-Oportunidad de entrega o prestacion del servicio.

-Lote o cantidad minima a ser despachada o servida.

-Condiciones de contratacién exigidas.

-Atencion vy trato.

-Condiciones de garantia o atencion o reparacion posventa.
-Condiciones de despacho.

Estos requisitos pueden hacerse especificos para cada proceso, ya sea
productivo, administrativo o de servicio. Siempre los clientes tienen
requerimientos que deben ser satisfechos. Con estos atributos definidos
previamente se deben disefar los instrumentos de medicion y captacion de
informacion que permita evaluar la percepcion y expectativas del cliente. En tal
sentido se debe proceder de la siguiente manera:

-Establecer y validar con el cliente los requisitos por €l valorados. Ponderar con
el diente los requisitos para ser valorados.

-Definir la escala con la cual el cliente valorara cada requisito.

-Asignar un valor numérico a cada nivel de satisfaccion, para poder cuantificar
en un solo indicador el grado de satisfaccion.

-Proceder a disefiar el proceso de captacion y procesamiento de la informacion.
-Analizar las desviaciones encontradas y encontrar los pasos para el
mejoramiento.

Se maneja que la efectividad en el cumplimiento de los compromisos, como un
indicador que necesita niveles de referencia, que determinen compromisos de
cantidad, de calidad y de oportunidad de entrega.

1.- Efectividad en el cumplimiento de cantidad:
Evalua el grado de cumplimiento en cuanto a la cantidad del producto realizado
o del servicio prestado. Su forma general es:

Efectividad = Cantidad Servida o Produccion Real Cantidad que se debid servir o
producir
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2.- Efectividad en compromisos de calidad:

Con este indicador se evalua la proporcion de productos o servicios que no
cumplen las especificaciones, es decir aquellos que no cumplen o no estan
conformes con las caracteristicas o requerimientos acordados con el diente. Es
un indicador que nos da un conjunto de fallas, ya sean internas o externas. En
este sentido existen dos indicadores tipicos: Rechazos o Devoluciones

3. Efectividad en la Entrega (concordancia con el compromiso de despacho):

Si un producto no esta disponible en el momento necesitado no puede satisfacer
los requerimientos del cliente; resultando una situacidon similar en caso de un
producto que tuviese defectos. Por ello cumplir con las fechas de entrega
comprometidas debe ser igualmente controlado, al igual que la concordancia en
calidad o cantidad.

Eficacia

La utilizacion de los objetivos se debe de ver con criterio de eficacia
organizacional, ya que parte del supuesto elemental de que una organizacion es
eficaz si consigue los objetivos para los cuales ha sido creada o que se han
filado para un determinado periodo.

Cuando un fin especifico deseado se consigue, diremos que la accion es
eficaz... (Y por tanto) el grado de cumplimiento de los objetivos de una
organizacion incide en el grado de eficacia de la misma. De forma analoga se
expresa que la caracteristica diferenciadora (de este modelo) es definir la
eficacia en términos de consecucion del objetivo. Cuanto mayor es el grado en
que la organizacién logra sus objetivos, mayor es su eficacia.

Para esto parte de dos supuestos: a) las organizaciones complejas tienen un
objetivo ultimo hacia el que se han de dirigir; b) el objetivo ultimo puede ser
identificado, definido y medido empiricamente.

...... Para medir la eficacia de una organizacion, hay que determinar,
necesariamente, el objetivo u objetivos de la misma, para tener un término
de referencia antes de pasar a comprobar lo que realmente se ha
conseguido.....”

Los debates sobre esta cuestion se han centrado en dos posiciones defendidas
por sendos grupos. Uno formado por los partidarios de los objetivos prescritos y
el otro integrado por quienes defienden objetivos El primer grupo se caracteriza
por centrarse en la parte formal de la organizacién, o en alguna categoria del
personal normalmente altos directivos, como la fuente mas valida de informacion
respecto a los objetivos de la organizacion. El segundo grupo entiende que es el
investigador quien ha de derivar el objetivo ultimo de la organizacién desde su
teoria y, asi, poder llegar a los objetivos, que pueden ser independientes de las
intenciones de los miembros de la organizacién.

a) Objetivos prescritos.- En el caso de los objetivos prescritos, se parte del
supuesto de que los objetivos varian de una organizacion a otra e incluso
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pueden variar también segun el periodo. No es légico, argumentan, que se
analice la eficacia de una organizacién en base a los objetivos que se considera
que la organizacién debe conseguir, sino partiendo de los objetivos especificos
que la misma organizacion se haya fijado.

b) Objetivos derivados. - En cuanto a los objetivos derivados, se informa de cual
es o deberia ser el objetivo u objetivos de la organizacion y que han de servir
como punto de referencia. La cupula directiva responsable de la toma de
decisiones es la fuente mas valida de informacion sobre las metas
organizacionales porque ella asigna la mayoria de los recursos de la
organizacion.

La optica de los objetivos derivados tiene una importante ventaja sobre la de los
objetivos prescritos ya que parece solucionar el problema de la identificacion de
objetivos ultimos en las organizaciones complejas. Este acercamiento tiene en la
sociedad y no en la organizacion, el marco de referencia para la evaluacion de la
eficacia. Cuanto mayor beneficia una organizacion a la sociedad mayor sera su
efectividad.

La organizacion en si misma esta formada por una variedad de individuos y
grupos y cada uno tiene sus propias concepciones sobre lo que ha de pretender
la organizacion. Incluso los directivos de una organizacién no estan totalmente
de acuerdo sobre la prioridad de los mismos, todas esas cuestiones ponen en
entredicho esta forma de proceder, por lo que abogan por utilizar otra forma de
evaluacion de la eficacia. Aun asi, no supone un rechazo total del modelo de
objetivos.

El autor, intenta reconciliar los dos extremos que hemos visto afirmando que, la
eficacia organizacional tiene dos significados, dependiendo de que sea vista
desde dentro o desde fuera de la organizacion. Vista desde dentro, la eficacia
podria ser considerada como la eficiencia de la organizacién; desde fuera, como
un problema de utilidad social, estos dos significados de la eficacia
organizacional no son faciles de reconciliar porque los medios para lograr cada
uno de los fines pueden ser muy diferentes y, a menudo, contradictorios.

Que una serie de personas cooperen para alcanzar un determinado objetivo
comun no significa que lo hagan por los mismos motivos. Asi, un curso de
accién aceptable debe satisfacer un conjunto de metas. Las metas para la
accion pueden usarse de dos maneras: para sintetizar soluciones propuestas
directamente y para sintetizar la satisfaccion con una solucién propuesta.

Precisamente, esta divergencia entre estos dos tipos de finalidades, el objetivo
de la organizacion y las finalidades subjetivas de sus miembros, es lo que hace
necesaria la existencia de un mecanismo de enlace denominado sistema de
control de una organizacion.

Las situaciones de competencia perfecta no se dan en la mayoria de las
organizaciones. Sus componentes no comparten las mismas metas, no poseen
los mismos intereses, no tienen las mismas motivaciones. Esto lleva a subrayar
la importancia de hacer explicito en el proceso de evaluacion de la eficacia el
sentido que para los diferentes participantes tiene sus diversas metas.
Minimizando los costes de sus contribuciones y maximizando sus recompensas
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(motivos intrinsecos y extrinsecos) la organizacién consigue la decision de
cooperar de sus miembros y asi incrementar la eficacia.

La conducta humana esta llena de multiples propdsitos con lo cual dificulta la
tarea. Es lo que sucede en las decisiones del juego de ajedrez, donde un
jugador piensa distintos movimientos y las consecuencias que puede esperar de
Sus acciones.

Para identificar las metas organizacionales, se debe contemplar las intenciones
y las actividades de los participantes de la organizacion. A través de las
intenciones, el evaluador entiende el punto de vista de los participantes sobre lo
que la organizacion esta intentando hacer. Es decir, o que ellos creen que son
las metas organizacionales, lo que ellos sienten que son sus objetivos y lo que
creen que la direccion pretende conseguir.

Las intenciones se expresaran en declaraciones verbales o en inferencias que
pueden hacerse de los actos simbdlicos, gestos y otros tipos de actos
significativos. A través de las actividades el evaluador observa lo que las
personas estan haciendo de hecho como pasan su tiempo, como se estan
asignando recursos.

El analisis costo-beneficio normalmente se ha aplicado para conocer la eficacia
de determinados programas de entrenamiento, diferentes métodos en el
desarrollo de productos, etc. Se utiliza a menudo para medir la eficacia relativa
de determinadas acciones alternativas para la consecucion de algun fin
concreto, mas que medir la eficacia de la organizacion en su conjunto.

Otra forma de medir la eficacia es a través de la direccidn por objetivos, como un
sistema completo de gestion, de planificacion y control, también se puede ver,
en un contexto mas restringido, como un modelo de eficacia organizacional.

Como modelo de eficacia, la medida que se especifica como el principal criterio
para medir es indagar si la organizacidon ha cumplido o no con las tareas
concretas calificadas como necesarias. Desde esta perspectiva, se considera la
eficacia como unica para cada organizacién. Para cada periodo particular de
tiempo la organizacion debe especificar las cosas que desea lograr. La medida
relevante de eficacia supone, entonces, dar cuenta de que metas se han
cumplido y de cuales no.

El modelo de objetivos a mi punto de vista es aplicable cuando los fines
organizacionales son claros y existe un consenso al respecto ya que se pueden
medir. Sin embargo, presenta algunos problemas que es preciso indicar. El
principal es la determinacién de los objetivos de la organizacion. El problema
planteado es multiple: Por una parte, los objetivos de tipo general, tales como
maximizacién de beneficios, fabricacién, investigacion y/o docencia no son
operativos. Para que puedan ser utiles y guiar la actuacién de una organizacion
y poder luego ser medido el grado de su consecucion, han de estar formulados
en términos operativos.

Si se les pide a los directivos que nos indiquen sus objetivos y criterios de

eficacia, seguramente, no nos daran un criterio sino una lista de criterios. Tener
objetivos multiples puede dar lugar a que se establezcan rivalidades, e incluso a
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que lleguen a ser incompatibles; seria el caso de un objetivo, maxima calidad del
producto que puede ser incompatible con otro, como el bajo coste del producto.

El autor define los objetivos como un conjunto global de restricciones en el
sentido de que el fin de la organizacion es la suma de los fines de los distintos
individuos o grupos de individuos que integran la coalicion, cuyas metas
constituyen, a su vez, restricciones para la misma. El modelo de objetivos asume
un consenso en los mismos, pero, dado que hay multiples objetivos y diversidad
de intereses en la organizacion, es muy dificil establecer un consenso, a menos
que estén definidos, de forma tan ambigua y vaga, que permita interpretarlos a
los diferentes grupos de intereses de un modo favorable. Pero, aun asi, nos
encontrariamos con el problema de la operatividad de dichos objetivos.

Aun aceptando el hecho, cada vez mas frecuente en la practica, las empresas y
organizaciones fijan sus metas en términos operativos, el principal inconveniente
del modelo es que estas se consideran como dadas. Sin embargo, los objetivos
son versatiles, estan en constante flujo y requieren redefinicién casi permanente,
de ahi que no puedan tomarse como un dato sino que hay que considerarlos
como un problema y, en la actualidad, como un problema de gran entidad y
magnitud. Este modelo no tiene en cuenta las influencias que el entorno tiene
sobre la organizacion. En efecto, si una organizacion opera en entornas placidos
e incluso competitivos, las decisiones relativas a objetivos, aunque sean fruto de
un proceso de negociacion, tendran una mayor permanencia en el tiempo que si
el entorno se presenta como turbulento e inestable.

Eficiencia

La eficiencia en el uso de los recursos se refiere al aprovechamiento que
hacemos de ellos, lo cual es un aspecto clave dentro del mejoramiento de la
calidad.

La nociéon moderna de eficiencia es aquella que va ligada al incremento del valor
creado y del valor agregado. Aquello mediante la cual mejoramos en cantidad y
calidad nuestros productos, disminuyendo la cantidad de insumos requeridos.
Por ello debemos centrar nuestra atencion en la reduccion de los desperdicios.

“....Empezaremos definiendo, con el objetivo de estar todos de acuerdo,
qué entendemos por desperdicio: toda actividad del proceso que agrega
costo pero no valor...."

Por tanto, si eliminamos los desperdicios, eliminamos los sobre costos,
disminuiremos al minimo el uso de los recursos sin afectar negativamente el
logro de los resultados propuestos.

Este indicador se refiere especificamente al logro de un producto eficientemente
y se enfoca especificamente a la relacion del producto con el insumo utilizado
para obtenerlo.

La eficiencia productiva total es el punto en el cual se satisfacen dos
condiciones: 1) para cualquier combinacion de insumos que se utilizan en
determinada produccién, no se usa mas de cualquier insumo que el minimo
necesario para lograr esa produccién y 2) dadas las combinaciones que
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satisfacen la primera condicion, se selecciona la menos costosa. La primera
relacion esta dada por condiciones técnicas y, por consiguiente, se conoce como
eficiencia técnica. La segunda condicion esta dada por la relacidén de precios de
los insumos y se le conoce como eficiencia econdmica.

Eficiencia se emplea para relacionar los esfuerzos frente a los resultados que se
obtengan. A mayores resultados, mayor eficiencia. Si se obtiene mejores
resultados con menor gasto de recursos o menores esfuerzos, se habra
incrementado la eficiencia. Dos factores se utilizan para medir o evaluar la
eficiencia de las personas o empresas: "Costo "y "Tiempo".

El concepto de "hacer bien las cosas debidas" nos pone en mayor capacidad de
entender con mucha claridad el vocablo de "Eficiencia”.

"Eficiencia se refiere a la produccion de bienes o servicios que la sociedad
valora mas, al menor costo social posible". Es el cociente entre los resultados
obtenidos y el valor de los recursos empleados. La eficiencia no es un valor
absoluto que se alcanza por si mismo sino que se determina por comparacion
con los resultados obtenidos por terceros, quienes actuan en situaciones
semejantes a las que deseamos analizar.

La eficiencia como categoria econdémica en la economia politica se muestra
como la correlacion entre la magnitud de los gastos de trabajo muerto y el
trabajo vivo afiadiendo a la magnitud de los productos obtenidos mediante estos
gastos.

La eficiencia econdémica de la produccion social constituye una premisa objetiva
del socialismo y al mismo tiempo un factor fundamental para el incremento del la
riqueza social, existiendo un vinculo estrecho entre |la categoria eficiencia y la ley
economica fundamental del socialismo que determina el objetivo de la
produccion socialista encaminada a la plena satisfacciéon de las crecientes
necesidades de la sociedad.

La eficiencia expresa la cualidad de la gestion econdmica caracteristica de la
formacion econdémica dada. En el Capitalismo el indicador de eficiencia de la
produccion es como se sabe, la cuota de ganancia, cuyo criterio es la
satisfaccion de los intereses econémicos privado, pero no expresa los intereses
economicos de la clase dominante en su conjunto pues cada capitalista lucha
por tener mas y vivir mejor que otro de su misma clase. Sin embargo en el
socialismo se lucha por obtener cada vez un mayor crecimiento de la eficiencia
econdmica, pues la misma responde a los intereses de todas las sociedades,
pues ella es la unica duefia de los medios de produccion y los mayores
resultados que se obtengan con el nivel minimo de los gastos beneficiara a toda
la sociedad en su conjunto, mediante la aplicacion de un sistema de leyes propia
del socialismo.

Por otra parte por eficiencia se entiende la eficacia de una forma
socioecondmica determinada de administracion desde el punto de vista del
criterio que emana del caracter de las relaciones de produccion, de los gastos
que halla que realizar para la obtencion del resultado esperado, es decir, la
puesta en movimiento de todos los fondos necesarios de produccion para el
logro de la maxima satisfaccion de las necesidades de la sociedad.
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Eficiencia social.- Se determina por la medida del nivel de aseguramiento de las
necesidades de la sociedad, en los bienes materiales y espirituales y los
servicios incluyendo la creacion de las comisiones necesarias para el desarrollo
libre multilateral y armoénico de todos los miembros de la sociedad.

Eficiencia econdmica.- Refleja la relacion entre los gastos y los resultados que
se obtienen; esta se caracteriza por la magnitud y dinamica de la renta nacional.

Elaborar la eficiencia de la produccion significa alcanzar los mayores resultados
econdmicos con los menores gastos de trabajo social, siendo elementos
fundamentales para su elaboracion:

1. La utilizacién de la produccion de los adelantos de la ciencia y la técnica.

2. El perfeccionamiento de todo el sistema de planificacion y direccion de la
economia.

3. El ulterior perfeccionamiento de la estructura de la economia nacional. 4. La
elevacion de la calidad de la produccion.

5. La aceleracion de los ritmos de crecimientos de la productividad del trabajo, la
disminucién de los gastos de materiales por unidad de produccion, la utilizacidn
racional de los recursos naturales.

La eficiencia y la eficacia en general, no sélo redundan en las utilidades de una
empresa, sino que contribuyen notablemente a la superacion personal,
desarrollo y progreso del individuo, de la sociedad y del pais en que vive.

Del analisis de este indicador podemos concluir su relacion con la eficacia y la
efectividad, ya que estos no pueden considerase de forma independiente, ya
que cada uno brinda una medicidn parcial de los resultados. Es por ello que
deben ser considerados como un Sistema de Indicadores que sirven para medir
de forma integral la Productividad. Indicadores asociados a la productividad y la
calidad.

Para concluir debemos recalcar que toda mejora que se realice en los procesos
debera mejorar los indicadores de eficiencia. Por ejemplo, si el redisefio del
proceso reduce el numero de unidades defectuosas, se utilizara menos
materiales y menos mano de obra para lograr la misma produccién. La reduccion
de las cantidades defectuosas mejora este indicador y la productividad
aumentara.

Los paises industrializados, llamados también desarrollados, se caracterizan por
ser eficientes y eficaces. Seguramente éste debe ser su primer mandamiento
para mantenerse en su avanzado y envidiable estado de evolucion. Nosotros
bien podriamos, al menos, tratar de seguir su ejemplo.
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4. METODOLOGIA

En esta investigacion, metodolégicamente en una primera etapa, se buscara
establecer el disefio del instrumento estratégico para detectar areas de oportunidad
para la mejora organizacional que permita valor el grado de eficiencia de las
empresas constructoras; en una segunda parte se aplica el instrumento para
obtener el diagnostico del funcionamiento de la empresa respecto a las normas
que se definen en el instrumento para que al finalizar la investigacion se
determinen recomendaciones que se apliquen a los resultados de los diagndsticos
obtenidos.

Para realizar la presente investigacion se utilizo la modalidad del método cientifico
y sus técnicas.

Técnicas de investigacion: bibliografias, documentales cientificos y revistas
especializadas.

Técnicas estadisticas: Encuestas, técnica estadistica utilizada para comprobar la
confiabilidad de la encuesta, es el coeficiente Alfa de Cronbach, el analisis factorial,
analisis de frecuencias y el estadistico t de student para la comprobacion de
hipdtesis.

4.1 Disefo del Instrumento Estratégico

Definicion de los Productos.

Conceptualizacion de las variables.

Analisis y definicién de los factores que inciden en la eficiencia.

Definicién de técnica o herramienta de diagnostico para la evaluacién de la
eficiencia y su escala de valorizacion.

e Integracion y categorizacion de variables por niveles de interaccion en el
disefio del instrumento.

e Disefo del Instrumento de recolecciéon de datos.
e Formato y Disefio de Encuesta

4.1.1 Definicion de los Productos

Los sistemas que implementaremos seran instrumentos que sirvan para
incrementar la productividad y la competitividad de una empresa constructora, asi
mismo, se nos permitira evaluar y diagnosticar a la organizaciéon y el
comportamiento organizacional que influyen en ella, para obtener una mejora
organizacional, es decir un producto que permita evaluar un esquema
organizacional administrativo de una empresa, considerando criterios claves como
lo son la organizacion, competitividad, comportamiento organizacional vy
productividad y que sean cuantitativamente comprobables estadisticamente.
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4.1.2 Conceptualizacién de las variables

En el tema de la investigacidon se define por cuatro variables que reflejan las
principales areas a revisar en una empresa constructora, las cuales son la
organizacion, el comportamiento humano, la competitividad y la productividad,
estas se describen y se caracterizan de la siguiente manera:

1.- La organizacion,

2.- El comportamiento humano,

3.- La competitividad y

4.- La productividad,
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4.1.2.1 Variable Organizacion

Se divide en los siguientes indicadores: planeacion y organizacion, integracion y
direccion y control y evaluacion.

Tabla IV

Factor

Componente

Norma

Organizacion.

Es un conjunto o una
interaccidn de personas que
trabajan juntas para alcanzar

un proposito comun, todas
organizaciones reunen
personas y recursos para
cumplir alguna misién o
propdsito, por lo cual las
organizaciones reunen
personas para que trabajen en
metas comunes, pero no
funcionan bien sin gerentes
que les brinden direcciones y
coordinen las actividades.

Planeacion.

La planeaciéon comprende
seleccionar las misiones y los
objetivos y las acciones para
alcanzarlos; se requiere tomar

decisiones, es decir seleccionar
entre cursos de accion futuros
alternativos. Por lo tanto, los
planes proporcionan un enfoque
racional a objetivos
preseleccionados.

Identificar las acciones a
emprender para cambiar las
condiciones, evaluar los
efectos de las acciones,
realizar ajustes segun el caso
y reanudar la secuencia.

Direccioén.

Sin duda considero que la
direccion de la empresa
constructora debe
conceptualizarse como la
responsabilidad absoluta sobre la
coordinacién de recursos humanos
y de capital de un empresa, para
satisfacer en forma optima al
cliente, el accionista y al personal
que la integra, en forma continua y
perdurable.

Determinar la importancia de
la direccion para evitar que
las condicion de las acciones
sufran consecuencias
irreversibles en contra de lo
objetivos trazados.

Control
El control es la medicién y
correccién de las actividades de
los subordinados para asegurar
que los acontecimientos estén de
acuerdo con los planes. Mide el
desemperio contra metas y planes,
muestra cuando existen
desviaciones negativas y al poner
en marcha acciones para corregir
desviaciones, ayuda a asegurar el
cumplimiento de los planes

Estimar el 6ptimo manejo de
recursos con apego a sus
programas para que la
ejecucion se realice segun el
programa con el objetivo de
obtener las minimas
variaciones planeadas.
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4.1.2.2 Variable Comportamiento Humano
Se divide en los siguientes indicadores: Comunicacion, Cultura Organizacional y

Liderazgo.

Tabla 'V

Factor

Componente

Norma

Comportamiento Humano.
El comportamiento humano no
es si no otro de los fendmenos

que ocurre en el universo. El
ser humano se da cuenta que
sus semejantes y él mismo se

conduce de cierta forma y
tratan de conocer las causas
de los diversos
comportamientos que
observan.

Comunicacion.
Por comunicacién interhumana se
entiende el conjunto de procesos
segun los cuales se transmiten y
se reciben diversos datos, ideas,
opiniones y actitudes que
constituyen la base del
entendimiento o acuerdo comun.
En esta situacion definiremos la
comunicacién como un proceso
mediante el cual transmitimos y
recibimos datos, ideas, opiniones y
actitudes para lograr comprension
y accién. La comunicacion es
indispensable para lograr la
necesaria coordinacion de
esfuerzos a fin de alcanzar los
objetivos perseguidos por una
organizacion.

Identificar la comunicacién que
existen en la empresa a
efectos de evaluar sus efectos
en la organizacion.

Cultura Organizacional.

En las organizaciones, existe un
proceso de "seleccion natural”,
donde las personas con creencias
y valores semejantes permanecen
en la organizacion, pues se
encuentran en un entorno afin, asi,
la cultura organizacional va
reforzandose, por tanto, cambiar la
cultura organizacional significa
transformar dichas creencias y
valores, firmemente enraizadas en
las mentes de la mayoria de los
miembros de la organizacion.

Determinar la importancia de
la cultura organizacional para
evitar que la diferencia de
creencias, e ideologias o
grupos étnicos influyan en el
rendimiento de la
Organizacion.

Liderazgo
El liderazgo es el proceso de
motivar y ayudar a los demas a
trabajar con entusiasmo para
alcanzar objetivos. Es el factor
humano que ayuda a un grupo a
identificar hacia donde se dirige y
luego lo motiva a alcanzar sus
metas. Sin el liderazgo, una
organizacién seria solamente una
confusion de personas y
maquinas, de la misma manera
que una orquesta sin director
serian solo musicos e
instrumentos.

Aplicar continuamente una
evaluacion de los perfiles de
los empelados a efectos de
determinar ciertas aptitudes
naturales y aprendidas, que
influyan y motiven a las
personas.
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4.1.2.3 Variable Competitividad

Se divide en los siguientes indicadores: Calidad, Tiempo y Estrategia Competitiva.

Tabla VI
Factor Componente Norma
Calidad.
La calidad resultante depende de -
- . Identificar los puntos
la calidad de todos los insumos de :
L Lo susceptibles para emprender
la organizacion, desde el disefio, . .
los cambios y mejorar las
hasta al entrega del producto al iy
. X condiciones de la empresa
cliente. La calidad es el resultado .
S para evaluar la calidad
del trabajo bien hecho de muchas : .
L aplicada a los trabajos
personas, de toda la organizacion. .
! ejecutados.
Es el resultado de un trabajo en
equipo.
Tiempo.
La administracion del tiempo; es
Competitividad. uno de los recursos mas Evaluar y determinar la

Entendemos por
competitividad a la capacidad
de una organizacion publica o

privada, lucrativa o no, de
mantener sistematicamente
ventajas comparativas que le
permitan alcanzar, sostener y
mejorar una determinada
posicion en el entorno
socioeconomico.

apreciados. Sin embargo, se trata
de un bien que no se puede
ahorrar, sino que pasa, no
retrocede y es imposible de
recuperar. Si se malgasta, se
derrocha algo muy valioso. Para
aprender a valorar el tiempo y a
planificar el estudio y el trabajo,
tanto a corto como a medio y largo
plazo, es imprescindible:

importancia del tiempo ya que
es imposible recuperar por que
se requiere evaluar las
politicas y procedimientos a
efectos de aplicar el tiempo
eficazmente en la
organizacion.

Estrategia Competitiva
Hablar de una estrategia
competitiva es hablar de
mercadotecnia; es hablar de un
complejo mundo de medios,
métodos, requerimientos,
administracion y organizacion de
actividades conjuntas, con el fin de
vender un producto o servicio, y en
el caso de las bibliotecas, de
promover éstos para obtener
recursos extraordinarios para su

desarrollo.

Relacionar la estrategia
competitiva de la empresa con
sus competidores para poder
obtener ventajas
considerables respecto al
mercado actual basandose en
la mercadotecnia.
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4.1.2.4 Variable Productividad
Se divide en los siguientes indicadores: Tecnologia, Planeacion Estratégica y
Eficacia, Eficiencia, y Efectividad.

Tabla VII

Factor

Componente

Norma

Productividad.

La productividad no es una
medida de la produccion ni de
la cantidad que se ha
fabricado. Es una medida de
lo bien que se han combinado
y utilizado los recursos para
lograr determinados niveles
de produccién. El concepto de
productividad implica la
interaccién entre los distintos
factores del lugar de trabajo.
Mientras que la produccién o
resultados logrados pueden
estar relacionados con
muchos insumos 0 recursos
diferentes, en forma de
distintas relaciones de
productividad, cada una de las
distintas relaciones o indices
de productividad se ve
afectada por una serie
combinada de muchos
factores importantes.

Tecnologia.

La tecnologia es un conjunto de
teorias y de técnicas que permiten
el aprovechamiento practico del
conocimiento cientifico. Esta
acepcién asimila la tecnologia a
ciencia aplicada o tecno-ciencia, lo
que solo es valido para algunas
tecnologias, las basadas en
saberes cientificos.

Ahora bien si nos vamos
exclusivamente a el concepto de
tecnologia en las operaciones,
podriamos definirlo como "la
combinacion de mano de obra,
terrenos, capital y la administracion
y el conocimiento cientifico que se
requiere para este, estan en el
centro mismo de la tecnologia en
la operaciones.

Aplicar continuamente la
tecnologia y la innovacién en
la ejecucion de los trabajos,
con el apoyo de maquinaria
con la actual tecnologia que
aporte mejores rendimientos
en los proyectos.

Planeacién Estratégica.

La planificacion estratégica
concreta las ideas en planes y
programas de actuacion, definidos
en el tiempo y en el espacio,
formulados en términos objetivos,
medibles y verificables,
cuantificados en términos de costo,
inversién y resultados, lo que la
convierte en generadora de
ventajas competitivas para la
organizacién. A este proceso
puede contribuir notablemente la
tecnologia de la informacion.

Evaluar y determinar los
planeas de actuacion,
definidos en el tiempo y el
espacio, medibles es algo
razonablemente indispensable
en cualquier organizacion.

Eficacia, Eficiencia y efectividad.
Existen tres criterios, los cuales
estan muy relacionados con la

calidad y la productividad: eficacia,

efectividad y eficiencia. Sin
embargo a veces, se les mal
interpreta, mal utiliza o se
consideran sinénimos.

La Eficacia valora el impacto y
satisfaccion de lo que hacemos,
del producto o servicio que
prestamos. La Efectividad, es la
relacion entre los resultados
logrados y los resultados
propuestos y la Eficiencia se define
en lograr lo mayor posible con
aquello que contamos.

Una administracion eficiente y
efectiva, reduce los costos con
un minimo de situaciones
imprevistas y aumenta su
produccion en todos los
procesos, el resultado de esto
es la eficacia.

274




Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

4.1.3 Analisis y definicion de los factores que se involucran en la
eficiencia.

Se establecen en las variables o factores y en sus componentes, series de
indicadores clave que interactuan entre ellos, con la finalidad de identificar el
alcance de cada componente dentro del disefio del instrumento.

Organizacion: estructura, técnicas, metas
Planeacion y organizacion: estructura, disefio
Integracion y direccidn y: ejecucion, programa
Control y evaluacion: programas, sistemas, metas

Comportamiento Humano: Satisfaccion, motivacion, cultura
Comunicacion: barreras, formal e informal, chismes
Cultura Organizacional y, grupos étnicos, creencias
Liderazgo: poder, perfil, capacidad

Competitividad: Calidad, Tiempo, Estrategia

Calidad: productos, materiales, mano de obra

Tiempo y: administracion, programas, valores

Estrategia Competitiva: mercadotecnia, presupuesto, paredes

Productividad: Planes y programas, recursos

Tecnologia: Maquinaria, equipo, innovacion

Planeacién Estratégica y: informatica

Eficacia, Eficiencia, y Efectividad: tiempo, calidad, costo, evaluacion y rendimiento.
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4.1.4 Diseno del instrumento de diagnostico para la evaluacion de
la eficiencia y su escala de valorizacion.

Para determinar el instrumento de diagnostico para poder evaluar una empresa
constructora y sus resultados es necesario primero definir el objetivo de nuestro
analisis, para lo que se requiere encontrar las areas de oportunidad para la mejora
organizacional en las empresas constructoras.

4.1.4.1 Diseno de Archivo de Informacion

Por medio de la técnica de investigacion documental, con el fin de retroalimentar
los enfoques de cada autor, relacionarlos y posteriormente usarlos a nuestros
sistemas de evaluacion y diagnostico, se inicio con la Organizacion ya que ahi
inicia todo lo referente a la Administracion, posteriormente se atacaron los otros 3
sistemas enfocados en la competitividad, productividad y el comportamiento
organizacional, los cuales han sido explicados en este documento.

La escala de valoracion que se establece para el diagnostico de la eficiencia se
pondera de manera porcentual con un sentido de criterio comun, a lo que la escala
de valores contemplada para su apreciacion en la siguiente:

Tabla VIl
1.- Excelente o Exagerado 100-90
2.- Muy bien o Demasiado 90-80
3.- Bien o Mucho 80-70
4.- Regular o Bueno 70-60
5.- Mediocre o habitual 60-50
6.- Mal o Poco 50-40
7= Muy Mal o Muy poco 40-20
8.- Pésimo o Nada 20-00
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4.1.5 Integracion y categorizacion de variables por niveles de

interaccion en el diseno del instrumento.

Diagrama de Variables

)

S

Instrumento: Areas de Oportunidad para la Mejora Organizacional en las empresas constructoras

Variable Independiente

Variable Dependiente

Comportamiento Organizacional

Organizacion

. ‘ Cultura ‘ s Planeacion y ‘ Integracion y Control y
Liderazgo Organizacional Comunicacién Organizacion Direcciéon Evaluacion
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Competitividad Productividad
‘ ‘ . ‘ Eficiencia, ‘ .
Calidad Tiempo Estratggla Eficacia y PIanegqon Tecnologia
competitiva Efectividad Estratégica

Figura No. |
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4.1.6 Diseno del Instrumento de recolecciéon de datos para el
Instrumento.

La encuesta disefiada representa las variables que son efectivas cuando el
instrumento de recoleccion de datos realmente representa a las variables. Si no
fuese asi, la medicion es deficiente y por lo tanto la investigacidén no seria digna de
considerarse.

La forma de integrar el cuestionario es a partir de la elaboracion de preguntas de
opcién multiple, relacionadas directamente con los enfoques y con las variables,
con la finalidad de seleccionar los indicadores mas representativos para el
diagnostico.

La categoria de la pregunta y las categorias del contenido se codifican con escalas
de calidad equivalentes a un criterio de ponderacion porcentual, se codifican
porque de lo contrario no puede efectuarse ningun analisis.

Las respuestas de las preguntas de opcion multiple se codifican y ponderan de
manera porcentual, es decir que en el caso que existiera un 1, significa un rango
entre 100 y 90, para lo cual se considera la media de este numero, dando un 95.

Tabla IX
Respuestas
No. Preguntas 1 2 3 4 5 6 | 7 8
Pregunta
Excelente M.uy Bien |Regular |Mediocre | Mal Muy Pésimo
bien Mal
1 Pregunta 95 85 75 65 55 45 | 30 10

Habiéndose preparado el disefio de realizar las preguntas, se elabora la
presentacion de la encuesta, la forma de presentar la encuesta es de una manera
que al aplicarse, el encuestado la considere facil y de rapida resolucién en un
formato que se considera amigable a la vista, con opciones multiples del 1 al 8, en
hoja de papel tamafio carta, impreso a color, presenta como portada los datos
particulares del encuestador, siendo opcional dar dichos datos o no, siendo
obligatorio a que empresa representa, en el interior se colocan las preguntas con
su codificacion y ponderacion.
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4.1.6.1 Formato y Disefio de Encuesta

Dado lo anteriormente comentado y en base a la informacion ya recabada se
realizd un formato, con objeto de conocer las deficiencias de cada empresa
constructora con el fin de realizar una evaluacion y poder detectar las areas de
oportunidad para cambiar y mejorar dichos procedimientos administrativos y
técnicos, considerando en todos los caso la organizacién el comportamiento

humano, la competitividad y la productividad.
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4.2. Aplicacion del Instrumento estratégico

e Definicion de la hipdtesis de la investigacion para la aplicaciéon del
instrumento.

e Definicion del tamafo de la muestra, la delimitacidén territorial que
comprende, el tamano de clasificacion de empresas a investigar y que
empresas se seleccionan a la que se dirige el diagnostico.

e Programacion y calendarizacion de la aplicacién del instrumento (encuesta)

e Preguntas, Recoleccion, clasificacion y orden de la informacion obtenida
producto de la encuesta.

e Evaluacién de la informacion en funcién del modelo.

4.2.1. Definicion de la hipotesis de la investigacion para la
aplicacion del instrumento.

Esta investigacion sustenta como hipoétesis para las empresas constructoras,
que su eficiencia no ha alcanzado el mayor rendimiento productivo requerido para
la organizacion, para lo cual se supone una eficiencia igual o escasamente arriba
del 80%

Ho : ,Ll = 80 %
En este instrumento para detectar areas de oportunidad para la mejora

organizacional en las empresas constructoras, se considera que en su estado
actual, la eficiencia de la funcion de las variables es mayor al 80%

En este instrumento para detectar areas de oportunidad para la mejora
organizacional en las empresas constructoras, se considera que en su estado
actual, la eficiencia promedio global de los factores que intervienen en la funciona
de las variables es mayor al 80%

4.2.2. Definicion del tamafo de la poblacion y que empresas se
seleccionan a la que se dirige el diagnostico.

De acuerdo al instrumento para detectar areas de oportunidad para la
mejora organizacional en las empresas constructoras, el analisis se centra en las
empresas que estan dadas de alta en el padron de contratistas del Municipio de
Guadalupe como objeto de estudio; siendo de esta manera en esencia una
poblacion de un universo.

Al seleccionar una muestra y al definir el objetivo del estudio como la unidad
de analisis para los fines de investigacion, se obtiene como resultado un total de
175 empresas constructoras como tamafio de poblacién, las cuales se consideran
como interés central de esta investigacion.

Por lo anteriormente comentado se realiz6 un estudio de las empresas
constructoras que se encuentran dados de alta en el padron de personas fisicas o
morales con giro en la construccion en este Municipio, con el objeto de obtener el
tamarno de la muestra en base al tamaro de la poblacion.
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4.2.2. Tamaio de la Poblacién.

En la siguiente tabla se muestra una tabla donde se presentan las
constructoras registradas de acuerdo a su rango en el afio del 2007 y 2008.

Tabla X

PADRON DE CONTRATISTAS

NOMBRE DEL CONTRATISTA REPRESENTANTE LEGAL No. DE PADRON
1 ABC Y CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. SR. ARMANDO BATARSE CARDENAS SOP-0209/04
ARQ. JOSE ROBERTO AGUIRRE
5 AGUI URBANISMO, S.A. DE C.V. ROBERT SOP-0417/07
6 ANTONIO GUEVARA CONTRERAS C.P. ANTONIO GUEVARA CONTREARS SOP-397-07
7 ARQ. ALEJANDRO GARCIA VILLARREAL ARQ. ALEJANDRO GARCIA VILLARREAL |  SOP-0153/04
8 ARQ. JORGE VILLANUEVA VALENZUELA ARQ. JORGE VILLANUEVA VALENZUELA |  SOP-0422/07
9 ARQUITECTURA E INGENIERIA 2000, S.A. DE C.V. LIC. JOSE UBALDO CALVILLO GARCIA |  SOP-0252/04
10 | AXIS CONSTRUCCIONES DE MONTERREY, SA.DEC. | LIC. ALEJANDRO A. TREVINO HINOJOSA |  SOP-0427/07
11 AZTECA SERVICIOS Y SUMINISTROS, S.A. DE C.V. ING. ALONSO BASANEZ WEISS SOP-0420/07
ARQ. PEDRO OCTAVIO LUNA
12 BUFETE URBANISTICO, SA DE CV DR oS TAY SOP-0139/04
13 | BUFETTE DE OBRAS SERVICIOS Y SUMINISTROS, SA DE | ING. JORGE ALEJANDRO ALVARADO SOP-097-08
CV. GUERRERO
14 | CAMINOS Y URBANIZACIONES NACIONALES, SA. DE C.V. | ING.CESAR JAVIER MARTINEZ GARZA |  SOP-0056/03
15 CENTRAL COMERCIAL OMEGA, S.A. DE C.V. SR. FERNANDE’LQ',-\‘FA%NSO FERRINO SOP-0400/07
16 CENTRO DE DESARROLLO ORNAMENTAL, S.A. DE C.V. ING. ALVARO PALAZUELOS ELIZONDO |  SOP-0446/07
17 CESAREO CONSTRUCTOR, S.A. DE C.V. C. MARIA DE LOS SANTOS ORNELASP. | SOP-396-07
18 CLAUDIO VILLARREAL Y ASOCIADOS, S.A. DE C.V. ING. CLAUDI FERNANDO VILLARREAL | 50p-0432/07
19 COMAR CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. EDGAR FLBERTO MARTINEZ SOP-0035/03
20 COMOTISA, SA. DE C.V. ING. LAZARO SILVA SANCHEZ SOP-0176/04
COMPARIA MEXICANA DE DEMOLICIONES Y VOLADURAS, ING. MARIO CESAR COLUNGA
21 S.A. DE C.V. GONZALEZ SOP-0448/07
ING. JOSE GUILLERMO ALMAGUER
22 CONAMSA URBANIZADORA, S.A. DE C.V. A SOP-297/04
23 CONDULINEAS, S.A. DE C.V. INGSOTHON GERARDOWWELSH SOP-064-04
LOZANO
24 | CONSTRUCCION DE OBRAS HIDRAULICAS Y SANITARIAS, | ING. CRISTOBAL SANDOVAL SAUCEDO | SOP-0442/07
25 |  CONSTRUCCION Y DISENO SIMPLIFICADO, S.A. DE C.V. ING. YOHNNY OSINAGA FLORES SOP-0428/07
26 | CONSTRUCCION Y DISENO SIMPLIFICADO, S.A. DE C.V. ING. YOHNNY OSINAGA FLORES SOP-0428/07
27 | CONSTRUCCION Y URBANIZACION MASTER, SA. DECV. | SR.LUIS ALBERTO ZUNIGA RODRIGUEZ |  SOP-0399/07
28 CONSTRUCCION Y URBANIZACION GALA, S.A. DE C.V. ARQ. ENRIQUE GILBERTO RICO GARZA |  SOP-0402/07
29 CONSTRUCCIONES AVANT, S.A. DE C.V. ARQ. SERGIO GONZALEZ GONZALEZ SOP-394-07
30 CONSTRUCCIONES CUPRE, S.A. DE C.V. ING. JORGE TAMEZ TEJEDA SOP-0271/04
ING. CESAR EDUARDO GARCIA
31 CONSTRUCCIONES DYNAMO, S.A. DE C.V. o EDUARDS SOP-177/04
32 CONSTRUCCIONES FARO, S.A. DE C.V. ING. JESUS LARA VALENZUELA SOP-0081/04
33 CONSTRUCCIONES GV DE MONTERREY, S.A. DE C.V. ING. JOSE LUIS VALDEZ LOZANO SOP-032/03
ARQ. SERGIO ARECHANDIETA
34 CONSTRUCCIONES JES-AR, S.A. DE C.V. T SOP-0235/04
35 CONSTRUCCIONES LOS ENCINOS, S.A. DE C.V. ING. ADR'ANC(;E;ACE%O MARTINEZ SOP-375-06
36 CONSTRUCCIONES TORA, S.A. DE C.V. ING. ALFONS%E‘F’{'E;ER'O MONTES SOP-0435/07
37 | CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES ALMESA, S.A. DE C.V. ING. MARIO VILLANUEVA REYNA SOP-0463/07
38 | CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES LOGA, S.A. DE C.V. ARQ. JAVIER GARCIA CANTU SOP-0458/07
39 CONSTRUCCIONES Y ESTR%C\)—URALES CAMACHO, S.A. DE ING. |LDEFONS(EA|§AAMON CAMACHO SOP-0094/04
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ING. PEDRO ANTONIO GUTIERREZ

40 | CONSTRUCCIONES Y MAQUINARIA GUTIERREZ, S.A. DE C.V. SARCIA SOP-0388-07
41 | CONSTRUCCIONES Y PROYECTOS ALTA VISTA, S.A. DE CV. | ING. HOMERO GUADIANA GONZALEZ SOP-374-06
ING. MANUEL GERARDO AYALA

42 | CONSTRUCCIONES Y SERVICIOS DEL NORESTE, S.A. DE C.V. YAy SOP-0336/05
43 | CONSTRUCCIONES Y URBANIPACIONES ALVIZURL SA-DE | iNG. JAVIER JAIME ALVIZURI ACOSTA SOP-144/04

44 | CONSTRUCCIONES Y URBANIZACIONES CAMPA, S.A. DE C.V. | ING. JOSE TERESO CAMPA CORONADO |  SOP-0241/04
45 | CONSTRUCCIONES Y URBANIZACIONES DEL PONIENTE, SA. |  LIC. EUSEBIO SANTOS RODRIGUEZ SOP-0380.07

DE C.V. RUBIO
4 | CONSTRUCCIONES Y URBANIZACIONES REGIONALES. SA. | arq. ALEJANDRO FUENTES FUENTES |  SOP-0302104
47 | CONSTRUCCIONES Y URBANIZACIONES VILLA, S.A. DE C.V. LIC. MAURICIO GARCA GARCIA SOP-0057/03
48 CONSTRUCTORA VIMASA, S.A. DE C.V. ING. HEGTOR MALi VILLANUEVA SOP-0386/07
49 | CONSTRUCTORA ALVIZO MARTINEZ Y ASOCIADOS, S.A. DE NG, RAUL CERDA BERNAL SOP-0434/07
50 CONSTRUCTORA CAPRY, S.A. DE C.V. ING. REYNALDO A. GARZA SANTOS SOP-370-06
51 CONSTRUCTORA CIRCULO NARANJA, S.A. DE C.V. LIC. ANDRES EJCENIO VILLARREAL SOP-392-07
C.P. ALVARO ADRIAN MEDINA

52 CONSTRUCTORA COEXSA, S.A. DE C.V. CONZALED SOP-0139/04
53 | CONSTRUCTORA E INMOBILIARIA LAGOZZ, S.A. DE C.V. ING. MARISOL GOMEZ GARZA SOP-0086/04
54 CONSTRUCTORA EXPANSION 2000, S.A. DE C.V. LIC. ANDRES E IR VILLARREAL SOP-391-07
55 CONSTRUCTORA GARZA DEL NORTE, S.A. DE C.V. ING. JAIME GARZA GARZA SOP-0384-07
56 CONSTRUCTORA GUAJARDO ZAMBRANO, S.A. DE C.V. ING. REYES GUAJARDO ZAMBRANO SOP-0327/05
57 CONSTRUCTORA H.F.C., S.A. DE C.V. HECTOR FLORES CHAPA SOP-0414/07
58 CONSTRUCTORA JOMABE, S.A. DE C.V. ING. JORGE A. MARTINEZ BENAVIDES SOP-122/04

59 CONSTRUCTORA LEGOSA, S.A. DE C.V. ING. RENE GONZALEZ CHAPA SOP-0100/04
60 CONSTRUCTORA MAIZ MIER, S.A. DE C.V. ING. JOSE SEBASTIAN MAIZ GARCIA SOP-0176/05
61 CONSTRUCTORA MARTINEZ QUIROGA, S.A. DE C.V. JAVIER MARTINEZ LANKENAU SOP-0347/05
62 CONSTRUCTORA O BRAS DEL NORTE, S.A. DE C.V. ING. FERNANDO SALAZAR ISLAS SOP-1[3-04

63 CONSTRUCTORA PENA PALMA, S.A. DE C.V. C.P. ARTURO MARTINEZ RICO SOP-0257/04
64 CONSTRUCTORA ROGACU, S.A. DE C.V. C. GUILLERMO WS 1OR RODRIGUEZ SOP-0059/04

ING. SORAIDA YAZMIN ZABLAH
65 CONSTRUCTORA SAYRE, S.A. DE C.V. o SOP-0462/07
CONSTRUCTORA Y COMERCIALIZADORA IMPERIAL, S.A. DE ING. FRANCISCO JAVIER GARCIA

66 -~ ! SOP-0423/07
67 COORPORATIVO CONSTRUCTOR, S.A. DE C.V. IRMA GUADALUPE CASTILLO SAUCEDO |  SOP-0408/07
68 COTELSA, S.A. DE C.V. ING. FERNANDO TREVINO LOERA SOP-066-04
69 DE LEON Y LEAL CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. LIC. LEONARDO LEAL GARCIA SOP-147-04
70 DELTA ESTRUCTURAS Y PROYECTOS, S.A. DE C.V. ING. EVERARDO TREVINO GARZA SOP-016/03

71 DESARROLLOS LOCSA, S.A. DE C.V. ING. JOSE CARLOS LOPEZ JUAREZ SOP-122/05

72 | DESARROLLOS Y CONSTRUCCIONES URBANAS, S.A. DE C.V. C.P. RAFAEL CERDA MOROLES SOP-0450/07
73 DICOMSA CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. C-ROGELIO FDLARDO CHAVEZ SOP-091-04
74 | DISENO INFRAESTRUCTURA Y SERVICIOS, S.A. DE C.V. ARQ. ALMA ROSA NERI CERDA SOP-0143/06
75 DISENOS Y PROYECTOS MICSA, S.A. DE C.V. C. FRANCISCO GONZALEZ PALACIOS SOP-381-07

DISTRIBUCIONES Y RECUBRIMIENTOS REFRACTARIOS, SA. LIC. ELEAZAR J. GONZALEZ

76 DE C.V. VILLARREAL SOP-0405/07
77 DOC CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. ALFONSO SANCHEZ RAMOS SOP-0407/07
78 DRENAJES Y PAVIMENTACIONES, S.A. DE C.V. ANTONIO CORTES MENDOZA SOP-0412/07
79 DUCTO PUENTES, S.A. DE C.V. ING. JESUS GRANADOS CARREON SOP-256/04

80 EDIFICACIONES CAMINOS Y MAQUINARIA, S.A. DE C.V. C. HERNAN DE JESUS GARZA SOP-0419/07

GONZALEZ
1 | EPIFICACIONES Y URBANIZACIONES REGIOMONTANAS. SA | G JosE | GUAJARDO GONZALEZ SOP-0092/04
82 EL PARIAN JARDINERIA INTEGRAL, S.A. DE C.V. ING. ALVARO PALAZUELOS ELIZONDO |  SOP-0447/07
83 ELEBA CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. ABEL GUADALUPE ELIZONDO SOP-0215/04
SANCHEZ
84 EQUIPOS DE POTENCIA ELECTRICA, S.A. DE C.V. ING. JORGE TRIANA ALVARADO SOP-0406/07
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ESPECIALIDADES EN ASFALTOS Y DERIVADOS DEL NORTE,

LIC. JORGE EDUARDO MONDRAGON

85 S.A. DE C.V. VILLANUEVA SOP-0437/07
86 EXCAVACIONES Y OBRAS DEL NORTE, S.A. DE C.V. ING. MOISES EJCENIO MORALES SOP-0387-07
87 FLONDAR CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. LUIS FLORES GARZA SOP-372-06
88 FLORES DE ANDRES, S.A. DE C.V. ING. ANDRES ZAMBRANO VILLARREAL |  SOP-0445/07
ING. CARLOS EMILIO WILLIAMS
89 FORTE INTERNACIONAL, S.A. DE C.V. O SOP-0421/07
20 FUSION ACERO, S.A. DE C.V. ARQ. RODOLFO GARCIA VILA SOP-395-07
; ING. JOSE EDUARDO GARCIA
91 GARCIA INGENIEROS, S.A. DE C.V. E SoEARDS ’ SOP-0425/07
92 GARCIA RODRIGUEZ CONSTRUCTORES, S.A. DE C.V. LIC. MARCELO DANIEL GARCIA SOP-0449/07
RODRIGUEZ
93 | GARMOS SISTEMAS DE DISENO Y CONSTRUCCION, S A. DE ING. ANDRES SILVESTRE GARCIA SOP-0341/05
CV. RAMOS
94 GARZA GARCIA CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. SR. GUADALUPE GARZA ESCAMILLA SOP-0454/07
ING. GERARDO FERRIGNO
95 GFM INGENIEROS CONSTRUCTORES, S.A. DE C.V. TR0 PR SOP-371-06
96 GM EDIFICACIONES Y PROYECTOS, S.A. DE C.V. ING. HUMBERTOC%E?SRDO MARTINEZ | 506p_0420/07
97 GONVEL, S.A. DE C.V. ING. JOSE ANGEL GONZALEZ VELASCO |  SOP-0403/07
LIC. ANA LUISA GONZALEZ
98 GRUPO CONSTRUCTOR JANUS, S.A. DE C.V. NSOl SOP-138/04
99 GRUPO CONSTRUCTOR MARCONCE, S.A. DE C.V. ING. AURELIO VILLALOBOS CANDIA SOP-253-04
100 GRUPO MARVE CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. MANUEL AARON VELA DAVILA SOP-0440/07
101| GUAJARDO Y ASOCIADOS CONSTRUCTORA, S.A. DE C.V. ARQ. JOSE FRATICISCO GUAJARDO SOP-0314/05
102 | CUARDACONSTRUCCIONES v URBANIZACIONES, SA-DE | | aE GUSTAVO A. AGUIRRE CANSECO |  SOP-0418/07
103 HERBO DEL NORTE S.A. DE C.V. CLEMENTE BORTONI IRUEGAS SOP-0461/07
104 HERCAN CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. NACU JOSE PABLO HERNANDEZ SOP-0413/07
ING. JOSE GUADALUPE HERNANDEZ
105 HERJO URBANIZACIONES, S.A. C.V. D SUES SOP-0416/07
106 HUAJUCO CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. MANUEL VALDEZ DE LA PENA SOP-0214/04
107 IMPULSORA Y PAVIMENTACIONES, S.A. DE C.V. ING. ANTONIO LOMELI SALINAS SOP-0452/07
10 | NFRAESTRUCTURA DE VIVIENDA REGIOMONTANA, S.A. DE C.p. BERTHA PEREZ FARIAS SOP-0455/07
109 | INFRAESTRUCTURA Y CONSTRUCCIONES GARCIA, S.A.DE NG. ADOLFO GARCIA CANTU SOP-0190/04
110 ING. JOSE EFRAIN CARVAJAL VAZQUEZ ING. JOSE EFRAIN CARVAJAL VAZQUEZ |  SOP-168-04
111 ING. MAYRA CECILIA TAPIA GARCIA ING. MAYRA CECILIA TAPIA GARCIA SOP-0390-07
112 ING. ADOLFO GARCIA CANTU ING. ADOLFO GARCIA CANTU SOP-189/04
113 ING. ALEJANDRIO MONTEMAYOR GONZALEZ ING. ALEJANDRIO MONTEMAYOR SOP-205/04
GONZALEZ
114 ING. ANGEL MACIAS GARZA ING. ANGEL MACIAS GAUNA SOP-0299/04
115 ING. ARTURO CASTRO MARTINEZ ING. ARTURO CASTRO MARTINEZ SOP-115/04
116 ING. DAVID CORREA TORRES ING. DAVID CORREA TORRES SOP-0443/07
117 ING. FELIX MIGUEL VEGA MORENO ING. FELIX MIGUEL VEGA MORENO SOP-0304/04
118 ING. GERARDO GONZALEZ PEQUERNO ING. GERARDO GONZALEZ PEQUENO |  SOP-0456/07
119 ING. GERMAN ANTONIO DIAZ GARCIA ING. GERMAN ANTONIO DIAZ GARCIA SOP-0444/07
120 ING. JORGE ALBERTO OBREGON NAVARRO ING. JORGE ALBERTO OBREGON SOP-393/07
NAVARRO

121 ING. JOSE CARLOS LOPEZ JUAREZ ING. JOSE CARLOS LOPEZ JUAREZ SOP-111/04
122 ING. JUAN ENRIQUE REYES RAMIREZ ING. JUAN ENRIQUE REYES RAMIREZ SOP-0221-04
123 ING. JUAN MANUEL MUNIZ GONZALEZ ING. JUAN MANUEL MUNIZ GONZALEZ | SOP-0460/07
124 ING. LAURA SANCHEZ HURTADO ING. LAURA SANCHEZ HURTADO SOP-0165/04
125 ING. LUIS FLORES GARZA ING. LUIS FLORES GARZA SOP-0265/04
126 ING. NESTOR GUERRERO SEGURA ING. NESTOR GUERRERO SEGURA SOP-049/03
ING. RICARDO JAIMES QUINTANILLA RICARDO JAIMES QUINTANILLA SOP-379-06

ING. ROGELIO FRANCISCO JIMENEZ ESPINOZA ING. ROGELIO FRANCISCO JIMENEZ SOP-0252/04

ESPINOZA

127 ING. ROLANDO R. VILLEGAS ORTEGA ING. ROLANDO R. VILLEGAS ORTEGA SOP-022/03
128 ING. SERGIO GUERRA TREVINO ING. SERGIO GUERRA TREVINO SOP-0007/03
129 | INGENIERIA DE SISTEMAS SANITARIOS Y AMBIENTALES, SA. | ING. HUMBERTO RENE MALDONADO SOP-0317/05

DE C.V.

PEQUENO
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130 INGENIERIA Y CONSTRUCCIONES VYM, S.A. DE C.V. ING. JOSE LUIS VILLARREAL MARTINEZ |  SOP-0383-07
131 INSTALACIONES MAGA, S.A. DE C.V. ING. CESAR JAVIER MARTINEZ GARZA |  SOP-0055/03
132 INTEK CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. LIC. JORGE GONZALEZ CANTU SOP-0385-07
133| J.C. CONSTRUCCIONES Y URBANIZACIONES, S.A. DE C.V. C.P. JORGE LUIS CANTU CHAPA SOP-0069/04
134 JOVENA CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. SR. JORGE LUIS VENEGAS MARTINEZ |  SOP-0409/07
135 KENAI CONSTRUCTORA, S.A. DE C.V. LIC. JOSE CANTU FERNANDEZ SOP-0409/07
136 LORUSA CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ARQ. SABAS LOPEZ RODRIGUEZ SOP-181/04
137 MAZUKY DISERO Y EDIFICACION, S.A. DE C.V. LIC. CESAR AL(E;“LARNZ'?ARO GONZALEZ SOP-0352/06
138 MMI CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. JUAN PABLO VILLARREAL SOP-0026/03
139 MORELOS INMOBILIARIA, S.A. DE C.V. ING. JOSE R enhS CAMACHO SOP-0438/07
140 MYNYR CONSTRUCTORA, S.A. DE C.V. C. MIGUEL ANGEL DELGADO SONORA SOP-380-07
121 | ORGANIZACION Y SERVICIOS PARA LA CONSTRUCCION, SA. | a2c pABLO FUENTES FUENTES SOP103/08
142 | PAVIVENTACIONES CAMINOS Y COMPACTACIONES, S.A. DE NG, ORLANDO SOTO ROQUE SOP-0096/04
143 PAVIMENTACIONES Y EXCAVACIONES, S.A. DE C.V. ING. AGUSTIN JAIME GOMEZ PARAS SOP-0038/03
124 | PAVIVENTOS CONSERVACIOCNVY MICROSUPERFICIE, S.A.DE | ING. FRANCISCO JAVIER DE LA GARZA | 50p.095,04
V. EZ

145 | PAVIMENTOS Y CONSTRUCCIONES GARCAN, S.A. DE C.V. ING. VICTOR HUGO GARCIA CANTU SOP-0188/04
146 |  PAVIMENTOS Y DISENO DE MONTERREY, S.A. DE C.V. ING. ANTONIO GARZA AYALA SOP-369-06
147 | PAVIMENTOS, CONSTRUCCION Y MAQUINARIA, S.A. DE C.V. G RN DO Jo R PELAYO SOP-0457/07

PAYOBSA CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. SR. JOSE FRANCISCO SAUCEDA SOP-0328/05

ROBLEDO

148 PICO INFRAESTRUCTURA URBANA, S.A. DE C.V. ING. FELIX LEONEL PICO AGUIRRE SOP-0178/04
149 POOL TECH DE MEXICO, S.A. DE C.V. SR. JOSE LUIS DIAZ GARCIA SOP-0404/07
150 PRISMA DESARROLLOS, S.A. DE C.V. ING. JOSE R ) GUTIERREZ SOP-0430/07
151 PROLIXE, S.A. DE C.V. LIC. RAMON SANTOS VELA SOP-0436/07
152 PROVEEDORES ASFALTICOS, S.A. DE C.V. ING. AGUSTIN JAIME GOMEZ PARAS SOP-0426/07
153|  PROYECTOS Y CONSTRUCCIONES GAVE, S.A. DE C.V. ISMAEL DE LA GARZA MIRANDA SOP-0431/07
154 |  RECURSOS DE ARQUITECTO Y ASOCIADA, S.A. DE C.V. ARQ. JAVIER TREVINO GONZALEZ SOP-0459/07
155 | REGIO CONSTRUCTORA E INGENIERIA URBANA, S.A. DE C.V. ARG AN 0 ERAEL RIVAS SOP-0295/04
156 REGIO EDIFICACIONES DEL NORTE, S.A. DE C.V. ING. GUSTAVO ADOLFO MENA OLVEDA |  SOP-082-04
157 | REGIOMONTANA DE CONST(R:.L\J/(.)CION Y SERVICIOS, S.A. DE NG, ALFREDO SAUCEDO RIVERA SOP-0323/05
158 | REGIOMONTANA DE URBANIZACIONES Y FLETES, S.A.DE NG, CESAR BETANCOURT AVALA SOP-310/04
159 RODADA CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. JOSE LUIS RODRIGUEZ SANDOVAL | SOP-242/04
160 ROLANDO TREVINO CONSTRUCCIONES, S.A DE C.V. ARQ. ROLANDO TREVINO GONZALEZ SOP-0433/07
161 | SAGO CONSTRUCCIONES Y URBANIZACIONES, S.A. DE C.V. ING. OSCAR SAINZ GARZA SOP-277-04
162 SAJ MEN, S.A. DE C.V. JESUS HUMBERTO MARTINEZ DE LA SOP-0453/07
163 SANE CONSTRUCTORA, S.A. DE C.V. ING. ALBERTO GUTIERREZ SALINAS SOP-0116/04
164 | SANEAMIENTO INDUSTRIAL DE RESIDUOS, S.A. DE C.V. LIC. GILBERTO CHAVEZ RAMOS SOP-0439/07
165 SAS DEL NORTE, S.A. DE C.V. ING. JORGE LUIS SALDARA GARZA SOP-0451/07
166 SELLOS Y PAVIMENTOS, S.A. DE C.V. C.P. OLIVER GALVAN MARTINEZ SOP-0074/04
167 SEMEX, S.A. LIC. HECTOR E. BRUNELL GZZ SOP-0085/04
168 SENALES Y PROYECTOS, S A. LIC. LIONEL RODRIGUEZ GZZ SOP-0365/06
169 SERVICIOS PRIMARIOS GUERRA, S.A. DE C.V. LIC. JOHNATAN GUERRA CABALLERO |  SOP-0464/07
170 STRUCTOR CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. ALBERTO RODRIGUEZ CAVAZOS | SOP-0382-07
171 TECNO ASFALTOS APLICADOS, S.A. DE C.V. LIC. LUCIANO CISNEROS LOPEZ SOP-207-04
172 TRACKER CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. CESAR ANTONIO GARCIA GARCIA |  SOP-0429/07
173 URBANIZACIONES VIGA, S.A. DE C.V. ING. VICTOR F. GARCIA URTEAGA SOP-0186/04
174 WILLIAM MEJIA BARRERA WILLIAM MEJIA BARRERA SOP-0441/07
175|  ZERCA PROYECTOS Y CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. LIC. JESUS ZERTUCHE CAZARES SOP-376-06

Nota: 175 empresas constructoras es el universo de la muestra.
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4.2.2.1.- Definicion del tamano de la muestra

Para la realizacion de la presente investigacion se consideraron datos de las
empresas constructoras que se encuentran registradas en el padron de empresas
constructoras del municipio de Guadalupe

De la tabla anterior se escogio el universo de las empresas constructoras
por ser el objetivo de estudio de la investigacion, y este tipo de empresas cuentan
con una cantidad de 175. Con el objetivo de disminuir el minimo error para las
predicciones, se determina a continuaciéon el tamafo de la muestra, de la cual se
establece un error estandar de 0.50 (Hernandez, 2003).

En base a esta informacion se realizé el calculo para determinar la cantidad
de encuestas a aplicar dando un total de 23 encuestas a aplicar, segun se muestra
en calculo siguiente a este parrafo.

Analisis de la muestra

Para encontrar el tamafo de la muestra, con el objetivo de medir y disminuir
al minimo el error estandar de la prediccion en la presente investigacion, se
utilizaron las siguientes formulas (Hernandez, 2003).

Tamafo provisional de la muestra

N'= S2
V2

S2 = varianza de la muestra = p(1-p)
V2 = varianza de la poblacién = (Se)2

Tamano de la muestra

n= n
1+ (n’/N)
N= tamafo de la poblacién = 175
S2 = Varianza de la muestra = 0,09
V2 = Varianza de la poblacion al cuadrado = 0,0025
p = porcentaje estimado de la muestra = 0.90
Se = error estandar = 0.015
n'= tamano provisional de la muestra = 36
n= Tamafo de la muestra 23

NOTA: Para nuestro analisis se consideraron 25 empresas encuestadas con
el fin de obtener una mayor muestra de la poblacion.

285




®

Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

Tabla XI: Calculo para determinar el tamafio de la Muestra

Ejemplo: Si el Universo de empresas es igual a 175

Se= arror estiandar menor de 0,015 Solo cambien en las formulas el valor de M

M= tarnafic de la poblacidn = 175 Revisen la teoria en el libro de Hdz, Sampier,
n = tamafic de la muestra = n'
1+ (n'/I)

5% =varianza de la muestra = pllp)

"V = varianza de la poblacién = (Sej2

n’ = tamafic provisional de la musstra = 55 = 34
32

For lo que el nimero de emprasas que se deberdn de encuestar seran 15,

5f= 0,09

W2 = 00025

= 176

Sustituyendo en la formula de tamafio de la muestra n= 22 F368159

23 encuestas

Obtenemos el tamafo de la muestra son 23

empresas que se tendran que encuestar

NOTA: Para nuestro analisis se consideraron 25 empresas encuestadas con
el fin de obtener una mayor muestra de la poblacion.
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4.2.3.- Definicion Programaciéon y Calendarizacién de la
aplicacion del instrumento (encuesta)

De esta manera la seleccién de empresas a aplicar la encuesta fue en funcion
de la disponibilidad de aceptacion de los encuestados, con un tiempo promedio de
aplicacion de la entrevista de 15 minutos por encuesta

De las 25 empresas encuestadas, la entrevista se realizd antes de empezar
unos concursos de obra publica programados entre los meses de abril y mayo, las

cuales se describen a continuacion:

Tamano de la muestra

Tabla Xl

No. NOMBRE DEL CONTRATISTA REPRESENTANTE LEGAL

1 ABC Y CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. SR. ARMANDO BATARSE CARDENAS

8 ARQ. JORGE VILLANUEVA VALENZUELA ARQ. JORGE VILLANUEVA VALENZUELA
10 AXIS CONSTRUCCIONES DE MONTERREY, S.A. DEC.V. LIC. ALEJANDRO A. TREVINO HINOJOSA
13 BUFETTE DE OBRAS SERVICIOS Y SUMINISTROS, S.A. ING. JORGE ALEJANDRO ALVARADO

DE C.V. GUERRERO
19 COMAR CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. EDGAR ALBERTO MARTINEZ OROZCO
ING. JOSE GUILLERMO ALMAGUER

22 CONAMSA URBANIZADORA, S.A. DE C.V. MONTEMAYOR

30 CONSTRUCCIONES CUPRE, S.A. DE C.V. ING. JORGE TAMEZ TEJEDA

33 CONSTRUCCIONES GV DE MONTERREY, S.A. DE C.V. ING. JOSE LUIS VALDEZ LOZANO

54 CONSTRUCTORA EXPANSION 2000, S.A. DE C.V. LIC. ANDRES EUGENIO VILLARREAL GARZA
55 CONSTRUCTORA GARZA DEL NORTE, S.A. DE C.V. ING. JAIME GARZA GARZA

58 CONSTRUCTORA JOMABE, S.A. DE C.V. ING. JORGE A. MARTINEZ BENAVIDES
66 CONSTRUCTORA'Y COMSE%I@LIZADORA IMPERIAL, S.A. ING. FRANCISCO JAVIER GARCIA RAYGOZA
69 DE LEON Y LEAL CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. LIC. LEONARDO LEAL GARCIA

71 DESARROLLOS LOCSA, S.A. DE C.V. ING. JOSE CARLOS LOPEZ JUAREZ

87 FLONDAR CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. LUIS FLORES GARZA

96 GM EDIFICACIONES Y PROYECTOS, S.A. DE C.V. ING. HUMBERTO GERARDO MARTINEZ CANTU
118 ING. GERARDO GONZALEZ PEQUENO ING. GERARDO GONZALEZ PEQUENO
122 ING. JUAN ENRIQUE REYES RAMIREZ ING. JUAN ENRIQUE REYES RAMIREZ
126 ING. NESTOR GUERRERO SEGURA ING. NESTOR GUERRERO SEGURA
131 INSTALACIONES MAGA, S.A. DE C.V. ING. CESAR JAVIER MARTINEZ GARZA
138 MMI CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. JUAN PABLO VILLARREAL MARTINEZ

ORGANIZACION Y SERVICIOS PARA LA
141 CONSTRUCCION, S.A. DE C.V. ARQ. PABLO FUENTES FUENTES
142 PAVIMENTACIONES CAMINOS Y COMPACTACIONES, ING. ORLANDO SOTO ROQUE
S.A.DE C.V.

145 PAVIMENTOS Y CONSTRg(i/CIONES GARCAN, S.A. DE ING. VICTOR HUGO GARCIA CANTU
170 STRUCTOR CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. ING. ALBERTO RODRIGUEZ CAVAZOS
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4.2.4.- Preguntas, Recoleccion, clasificacion y orden de la
informacion obtenida producto de la encuesta.

En este punto se muestran las preguntas y los datos obtenidos de cada
variable, asi como su ponderacion a efectos de obtener un instrumento veridico y
eficaz, que cumpla como los requerimientos necesarios para tener la confianza en
la aplicacion del instrumento.

Tabla IX
Respuestas
No. Preguntas 1 2 3 4 5 6 | 7 8
Pregunta
Excelente M.uy Bien |Regular |Mediocre | Mal Muy Pésimo
bien Mal
1 Pregunta 95 85 75 65 55 45 | 30 10

La categoria de la pregunta y las categorias del contenido se codifican con
escalas de calidad equivalentes a un criterio de ponderacion porcentual, se
codifican porque de lo contrario no puede efectuarse ningun analisis.

Las respuestas de las preguntas de opcion multiple se codifican y ponderan de
manera porcentual, es decir que en el caso que existiera un 1, significa un rango
entre 100 y 90, para lo cual se considera la media de este numero, dando un 95.
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4.2.4.1 Variable Organizacion
Se divide en las siguientes preguntas.

Tabla XIll

1

¢ Conoce Usted la Estructura Organizacional de la empresa, asi como sus
funciones en la misma?

¢ Existen manuales de organizacion o de politicas y procedimientos en los que
Usted pueda revisar sus funciones, asi como las de sus compafieros, sean de
mayor o menor jerarquia en la empresa?

¢ En que grado considera que la organizacién de la empresa es el adecuado?

¢,Como a cumplido el personal al establecer la empresa una estructura
intencional de roles en cuanto a las funciones de cada persona?

¢, Considera que los perfiles de cada puesto estan bien definidos?

¢, Usted como considera los cursos de capacitacion de obra, los cuales; a su
parecer han sido productivos o deficientes respecto a las labores que realiza?

¢,De acuerdo a la organizacion, como considera Usted que la empresa cuenta
con departamentos que determinen correctamente la aplicacion de los recursos
que se deben utilizar en cada tarea a realizar?

JAnte una situacion imprevista, Usted como cree que sea la reaccion de un
grupo de personas si se cuenta con las cuatro acciones basicas como lo que
son: planear, organizar, dirigirse y controlar resultados?

¢,Como cree Usted que sea el resultado en la empresa constructora al reunir a
los cuatro elementos como son: clientes, recursos humanos, recursos de capital
y el conocimiento del proceso?

10

¢, Considera Usted que la empresa ha identificado correctamente los requisitos
de las personas, al reclutar, seleccionar, emplear, ascender, evaluar, planear las
carreras, remunerar y capacitar a los candidatos, asi como a los que
desempenan en la actualidad los trabajos en la constructora?

11

¢ Considera que la direccion de la empresa posee los principios mas importantes
como los son: armonia, motivacion, liderazgo, comunicacion?

12

¢, Como se ha considerado y tomado en cuenta la condicién de un lider para
nombrar a un gerente en la empresa que Usted trabaja?

13

¢Existe dentro de la empresa alguna evaluacién en la cual se juzga el
desempefo del personal considerando entre otros factores: asistencia,
puntualidad, confianza, antigiedad, resultados, sueldo etc.?

14

¢, Su empresa cuenta con un programa de capacitacion? Califiquelo

15

¢ Existe un programa de induccion para la rapida integracion del personal de
nuevo ingreso? Califiquelo

16

;Considera que actualmente su empresa cuenta con los recursos humanos
suficiente para el desempeno de las actividades que realiza?

17

¢ Qué tan comun ha sido encontrar en su empresa supervisores, residentes o
gerentes con pocos conocimientos técnicos y sin el perfil adecuado para cumplir
sus funciones y resolver problemas?

18

¢, De que manera han sido usadas las técnicas y los sistemas de control que se
llevan acabo dentro de la empresa?
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¢ Considera que el sistema de control de la empresa, ha cumplido con la
finalidad de asegurar que la empresa actue conscientemente y conociendo las
causas de sus fallos y de sus éxitos?

20

. Se han aplicado mediciones estadisticas de valores paramétricos en la
empresa para evaluar el control?

21

¢En base a su experiencia considera como optimo el método para lograr la
fijacion y revision de los objetivos alcanzados, medibles, especificos vy
disefiados por la empresa?
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4.2.4.2 Variable Comportamiento Humano
divide en las siguientes preguntas

Tabla XIV

1

¢ Considera Usted que la comunicacion informal (chismes, chat, teléfono) influye
en el rendimiento de la fuerza de trabajo de la empresa?

¢ Considera que la empresa mediante la comunicacion establece y difunde sus
metas, planes, logros, su personal y de otros tipos en la forma mas efectiva y
eficiente?

¢ Considera que existen barreras o restricciones que no permiten lograr una
buena comunicacidén con los compafieros, en especial aquellas que incluyen en
las relaciones interpersonales de la gente, asi como con el ambiente externo?

¢.De que manera la empresa ha catalogado al personal de su empresa,
considerando sus costumbres, normas y valores que posee cada uno de ellos?

¢De que forma cree que existen jerarquias dentro de la constructora, lo cual
provoca que los trabajadores con cierto nivel, esta obligado a comportarse de
cierta forma, ya que juega un papel?

¢ Considera que la empresa espera que las personas participen activamente en
la conducciéon de la organizacién y sus deberes, o que callen y acaten las
ordenes impartidas por los jefes?

¢, De alguna manera conoce Usted la mision, la vision, y los valores de la
empresa, lo cual le permita saber el tipo de cultura deseada, con objeto de ir
introduciendo cambios, mediante una estrategia?

¢, Como ha percibido la cultura dentro de la empresa la cual si bien es cierto, es
dificil de describir, intangible, e implicita, es importante para ver el
comportamiento dia a dia del lugar de trabajo?

¢, De que manera influye el ambiente de la empresa y como guia las acciones y
la conducta de los empleados para cumplir con los propositos de la
organizacion?

10

¢ Existen algunos puntos clave para considerar un cambio cultural de la
empresa?

11

¢.De que manera el liderazgo de la empresa ayuda a un grupo ha identificar
hacia donde se dirige y luego lo motiva a alcanzar sus metas?

12

¢El equipo con el cual trabaja el lider ha tenido libertad para tomar decisiones,
de tal manera que se encuentre motivado para realizar sus actividades?

13

¢ Considera que el gerente de la empresa posee el liderazgo necesario para
mantener al personal a su cargo motivado?

14

¢ Se evaluan algunas de las cualidades basicas de los supervisores lideres y
eficientes tales como la comprension, empatia, escuchar, comunicar, inspirar
auto confianza, ser justo, leal, optimista, entre otros?

15

. Se motiva al personal, con el fin de que se trabaje mas y con resultados

optimos, asi como realizar las tareas mas dificiles dentro de la empresa?
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4.2.4.3 Variable Competitividad

Se divide en las siguientes preguntas

Tabla XV

¢Piensa que la empresa constructora ha logrado una buena calidad en su
desempenfo, el trabajo que realiza, su resultado y el servicio que ofrece a los
clientes?

¢ Considera que con base a la calidad la empresa puede seguir con los pasos
firmes y poder tener un buen prestigio como empresa constructora?

¢Al entrar la calidad en la estrategia general de organizacion, considera que es
determinante la satisfaccion del cliente como primicia?

¢ Qué tan eficaz ha resultado el aseguramiento de la calidad para la empresa?

¢.Se han aplicado los principios que sirven de guia para la calidad como lo que
son la calidad es lo primero, los clientes son el nucleo de todo lo que hacemos,
la mejora continua es esencial, el compromiso de los empleados es nuestra
forma de vida, los proveedores y los distribuidores son nuestros servicios?

¢ Se ha logrado que la calidad cumpla con sus requisitos de los consumidores de
la empresa?

¢Usted cree que se han determinado las caracteristicas de calidad reales
necesarias dentro de la empresa?

¢ Que tan importante cree que sea la administracién del tiempo en donde usted
trabaja?

¢ Se han aplicado dentro de la empresa principios basicos para administrar con
eficiencia el tiempo, tales como reportes de actividades de una semana
completa?

10

¢ Se cuenta con horarios de asistencia, en los cuales se comprueba el uso
eficiente del tiempo de los trabajadores?

11

¢ Ha observado que la desorganizacion y mala planeacién de las actividades, se
convierte en una barrera para optimizar su tiempo?

12

¢ Se cuenta con algunos cursos para directivos sobre la gestién del tiempo para
aplicarse dentro de la empresa constructora?

13

¢En que grado piensa que los directivos no le dan la importancia necesaria a la
administracion eficientemente el tiempo dentro de la empresa?

14

¢Existe una exigencia por parte de los mercados, en la que solicite calidad
demostrable y se certifique al realizar los trabajos, entregarselos a los clientes a
su debido tiempo?

15

¢.Cree que la empresa ha realizado estrategias competitivas para obtener
precios mas bajos y las cantidades de equilibrio para un mejor presupuesto con
sus clientes?

16

¢ Se ha logrado la competitividad empresarial que se emplea en la empresa, en
comparacién con las demas empresas que existen a su alrededor?

17

¢ Considera que la mercadotecnia se encuentra asociada con los ingresos que
genera una empresa constructora?
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4.2.4 .4 Variable Productividad

divide en las siguientes preguntas

Tabla XVI

¢ Piensa que la empresa constructora utiliza la tecnologia adecuada en las
operaciones de la mano de obra, capital, administraciéon y el conocimiento
cientifico que se requiere en ella?

¢, Cree que dentro de la empresa constructora la tecnologia que se utiliza como
la maquinaria, aparatos de oficina etc., genera una mayor utilidad y mejor
desarrollo en la realizacién de sus proyectos?

¢, La empresa en ciertas ocasiones ha llegado a utilizar la tecnologia como una
estrategia para obtener mas logros y beneficios dentro de sus labores como una
empresa de servicio?

¢cLa empresa constructora ofrece alguna capacitacion del personal de la
tecnologia con la que cuenta y asi mismo evitar un exceso de personal poco
desarrollado y una escasez de gente desarrollada?

¢, Se ha exigido mayores habilidades y cualidades intelectuales a todo el personal
por la tecnologia que se aplica en la empresa?

¢ Piensa que la empresa cuenta con alternativas al ver que la nueva tecnologia
obliga a despedir empleados que tienen historiales de trabajo satisfactorio pero
con habilidades pasadas de moda?

¢ De que manera la empresa constructora ha revisado y ajustado sus propias
estrategias que lleva acabo en la organizacién, para competir en una forma mas
satisfactoria?

¢, Coémo es la forma de negociacion de la empresa constructora que se tiene con
los clientes al comercializar sus servicios y al darle los mejores precios de los
cuales se hayan cotizado?

¢ Ofrece la empresa la capacidad para mejorar sus servicios (calidad, costo),
para asi poder atraer la atencion de la demanda y obtener buenos resultados al
realizarlos?

10

¢La empresa sabe determinar en qué obra o trabajo conviene participar en base
a su planeacion estratégica?

11

¢De que manera la constructora mide el nivel de efectividad de la empresa
respecto a los factores de produccion que inciden en ella, tales como los
materiales, la maquinaria y la mano de obra?

12

¢, De que manera se han utilizado comunmente los criterios en la empresa tales
como son la eficiencia, efectividad y eficacia, los cuales estan muy relacionados
con la calidad y la productividad de la empresa?

13

¢.Se han implantado los puntos de partida de un plan de produccion de la base
para lograr el aumento de la efectividad y el ahorro de recursos de la empresa?
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4.2.5.- Evaluacién de la informacion.

Se orden los datos por la cantidad de veces de respuestas presentadas en
las matrices de datos tal y como se puede apreciar en las matrices de frecuencia
de variables para obtener su promedio y determinar su eficiencia.

Dicha matrices se representan en el analisis factorial y se utiliza en la
presente investigacion para verificar la eficiencia de cada una de las variables.
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4.3.- Aplicacion de Analisis Cuantitativos

Disefo y confiabilidad del instrumento.
Resultados de la encuesta aplicada.
Resultados en el programa SPSS.
Analisis cuantitativos

Matriz inicial de datos

Analisis de medidas de tendencia central
Analisis factorial

4.3.1. Diseno y Confiabilidad del instrumento

Para la recopilacion de datos, se diseiid un cuestionario (ver figura Il) y se
aplicé a 24 empresas constructoras del area metropolitana de Monterrey, que se
encuentran en los registros del padrén del municipio.

El cuestionario esta integrado por 66 items de la siguiente manera:

Tabla XVII

- Organizacion 21
- Comportamiento Humano 15
- Competitividad 17
- Productividad 13

Para la elaboracion del instrumento de medicion se consideraron los
objetivos, las hipdtesis y el marco tedrico de la investigacion. Posteriormente se
formularon las preguntas, las cuales pasaron por un proceso de validacion y
filtracidon, para aceptacion.

Después se realizd la prueba de confiabilidad del instrumento. La técnica que se
utilizé fue el coeficiente Alfa de Cronbach, con apoyo del software SPSS, el cual
permite comprobar el contexto interno de cada item.

Se considera que el cuestionario es igual, cuando el Alfa de Cronbach tiende a 1, y
se considera aceptable a partir de los resultados de 0.70.

Los resultados obtenidos del coeficiente Alfa de Cronbach muestran en la tabla,

con un valor de 0.9838 y Standard Cronbach Alfa de 0.9868, lo cual queda
demostrada la confiabilidad del instrumento.
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Ya teniendo los resultados de las encuestas aplicadas, se procedié a vaciar dichos
datos en una hoja de Excel para posteriormente pasar dichos resultados al

programa estadistico SPSS dandonos como resultado lo siguiente.-

4.3.2.1.- Variable Organizacion

Tabla XVIII
o 1] 11| 12[ 13| 14| 15| 16| 17| 18] 18] 20| 21

ING. JOSE JUAN ENRIQUE
oS 85 |75 | o5 | 65 | 55 | o5 | o5 | o5 | 75 |75 |65 |es |75 |75 | 75 | 75 |es |65 |5 |75 | s
DE LEON Y LEAL
Pt 10|65 |30 |30 |00 |10 0|45 30|30 |45 |30 |30|10|75 6545|755
GERARDO GONZALEZ
i g5 |95 |85 | 85 | 65 | @5 |85 | 75 | 85 |75 | 65 | @5 |65 |65 | 65 | @5 | 75 |85 | 85 | @5 | &5
ncn%s; ':”CC'ONES GV.DE |\ oo 175 | 75 | 75 |75 | 75 | 75 | 75 |85 | 75 | 95 | 75 | 75 | &5 |65 | 75 | 65 | 75 | 75 | 65 | 75
;:l;?]r;smucrom EXPANSION | o | o5 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 |95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 |95 | o5 | 95 | o5
ARQ. JORGE VILLANUEVAY. | 85 | 75 | 85 | 85 | 65 | 85 | 85 |85 | 85 |85 | 75 | @5 |65 | 75 | 75 | @5 | 85 | &5 | 65 | @5 | &5
E“E“L%ONSTR”CC'O"ES SA g5 |85 | 95| 95 |95 |95 | 95 |5 |95 |95 |95 |95 |95 |95 |95 |95 | a0 |65 |95 | o5 | 6s
ING. NESTOR GUERRERO 95 |75 |85 | 75 | 75 | @5 | 75 |65 | 85 |75 |65 |75 |95 |65 | 65 |95 | 75 |65 |65 |65 | 7s
SEGURA
ORGANIZACION Y SERVICIO
S AL 95 |95 |85 | 95 | 95 |95 | 95 | B5 | 65 |95 | 95 | @5 | 75 |55 | 45 |95 | 30 | 65 | 65 | 45 | e
STRUCTOR CONSTRUCCIONES | 75 | 75 | 85 | 85 | o5 | 65 | 85 |95 | o5 |85 | o5 | 75 | 95 | o5 |95 |65 | 75 | 75 | 95 | 65 | &5
ﬁgggglgu;:mm OBRASDEL | o | 75 | 75 | 85 | 85 |65 | @5 |65 |95 |95 | 95 |65 | @5 | 65 | o5 | 95 | 95 |85 | 95 | &5 | 95
‘:ﬁ"’n‘é%"\fmucc'o"m 85 | o5 | o5 | 65 |65 | o5 |95 |65 |65 |65 |65 |65 |95 |75 |5 | o5 | o5 | o5 |75 |75 | s
CONSTRUCCIONES CUPRE 95 |55 | o5 | 75 | 95 | o5 | 45 |65 | 75 | 75 | 95 | 75 |65 |65 | 75 | 95 | 75 | @ | 65 | 75 | &5
GTM PROYECTOS.ADECY. | 65 |65 | 85 | 85 |85 | o5 | o5 |95 |85 | 75 |65 | 65 | 75 |65 |65 | 75 |65 | 75 | 75 | 75 | 75
CONAMSA URBANIZADORA | G5 | 55 | @ | 85 | &5 | 65 | & | o5 | &5 | % | & | & | 75 | 5 |66 | % | 30 | &% | & | @0 | &
'[:'ESE“:‘,LAC'O"ES MAGASA. | o | g5 | 75 | 85 | 85 | o5 | o5 |85 | o5 |85 | 85 |65 | o5 |85 |85 | 65 | 65 | &5 | 85 | 65 | &5
g?““"[‘:‘ERCC\?"STR”CC'O"ES g5 | @5 |85 | 75 | 65 | @5 |85 | 75 | 75 |65 |65 | @5 | 75 |65 | 5 | @5 | 6s | @5 |65 | 75 | 78
gESC‘“\F:ROLLOS LOCSAS.A. | o | g5 | o5 |95 |95 | 95 | 95 |95 | 95 |95 | 95 | 95 |95 | @5 |85 | 95 | 10 | 95 | 95 | o5 | 95
ggr::s\I RUCTORA JOMARE S.A | oo | ae | g5 | 75 | 75 |85 |85 |85 | 65 |65 | 65 |95 |85 | 75 | 75 | @5 | 75 | o5 | 65 | 75 | s
FLONDAR CONSTRUCCIONES | 65 | 75 | 75 | 65 | 75 | 65 | 75 |65 | 75 | 75 | 75 | 65 | 65 | 65 | 65 | 65 | 55 | &5 | 85 | 65 | 75
PAVIMENTOS Y
CONSTRUCCIONES GAITAN | 95 | 75 | 75 | 85 | o5 | 65 | @5 |85 | o5 |85 | o5 |5 | 75 |65 | o5 | 65 | 65 | &5 | 85 | 75 | 75
S.A DE C.V
PAVIMENTACIONES, CAMINOS
Y COMPACTACIONES SADE | 85 | 65 | 85 | 65 | 65 |85 |95 |85 | 65 |65 |65 |65 | 75 |85 | 65 | @5 |30 |75 |5 | 75 | 75
CcV.
m{f CONSTRUCCIONESDE | o | 55 | g5 | 75 | a5 | @5 | 75 | 85 | &5 | 75 | 75 | @5 |65 | 65 | 65 | 75 | 65 | 65 | 65 | 65 | 75
gH;E”E DEOBRAS SERVY | o | e | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | o5 | 95 |95 | 95 |95 | 95 | o5 | 95 | 95 | 95 |95 | o5 | 95 | o5
CONSTRUCTORA ¥
COMERCIALIZADORA g5 |75 |95 | 95 | 75 |95 | 95 |95 | 95 |95 |65 | @5 |85 |65 | 85 |95 |85 |95 | o5 | 95 | &
IMPERIAL
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

4.3.2.2.- Variable Comportamiento Humano

Tabla XIX

ING. JOSE JUAN ENRIQUE
REYES RAMIREZ
DE LEON ¥ LEAL
CONSTRUCCIONES
GERARDO GONZALEZ
PEQUERO
CONSTRUCCIONES G.Y. DE
MTY. 5.5
CONSTRUCTORA
EXPANSION 2000

ARQ. JORGE VILLANUEVA V.| 45 | /5 | 75 | B85 | B85 | B85 | 85 | B85 |85 | B85 [ B5 | B5 | BS | B85 | 8BS
MMI CONSTRUCCIONES 5.A

Bs |75 | BS |75 | Y5 | 7R | 7R | 7R | B85 | V5 | 8BS | B5 |85 |85 |85

95 | 95 | 45 | B2 | 30 | 30 | 55 | 45 | 30 | 10|55 | 85 | 30| 30 | 30

Al VL |65 | T | BE VDTSR | VR | BE TR 7B VS| B5| TS

95 | Ba | 7o | 7o | Y9 | 79| 79 | 7o | B | BE [ BS |75 [ BS | 7H | BS

B5 | 95 | 10 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | D5 [ D5 | BA | BE

B5 | B5 | 45 | 95 | B85 | 85 | 85 | B85 | 85 | 85 | 95|95 |95 | 55|85

DE C.V.
ING. NESTOR GUERRERD
SEGURA 75| 85 | BS5 |75 |95 | 80| 95|85 |85 |95 |9 | 7E|TE|B5 TS
ORGANIZACION Y SERVICIO
PARA LA CONSTRUCCION 95 | 95 | 10 | B5 | 30 | 45 | 85 | BS | B85 | 45 | BS | BS5 [ 95 | 95 | 85
STRUCTOR
CONSTRUCCIONES 55 | 85 | 45 | B2 | 45 | BS | 95 | B | 95 | DS | D5 | BS | D5 | BS | BS
CONSTRUCTORA OBRAS DEL
NORTE S.A. /o | Bo | 8o | 95 | 95| 95| 95 | 95 | 05| 05|95 85|55 85|85
ABCY CONSTRUCCIONES
S.AA DE C.V. 95 | 95 | B& | 30 | B | 75 | B85 | 75 | B5 | BE | V5 |10 [ BS | FE | B5

CONSTRUCCIONES CUPRE | 75 | 85 | 75 | @5 | 75 | 45 | 76 | %5 | @6 | 75 | &6 | 75 | 76 | @& | 75
GTM PROYECTOS.ADECY. | 30 | 75 |65 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 85 | 75 | 75
CONAMSA URBANIZADORA | 75 | 85 | 45 | 75 | @5 | &5 | 5 |5 | 75 | 85 | 75 | 85 | & | & | &
'"STAL‘“C'[?E"(E;MAG‘“ SA | oe |5 |85 | o5 |65 |65 |5 | o5 |85 |75 | 75 | a5 | &5 | 85 | 65
COMAR CONSTRUCCIONES
S.A DE C.V.
DESARROLLOS LOCSA S.A,
DE C.V.
CONSTRUCTORA JOMARE
S.A DE C.V.

FLONDAR CONSTRUCCIONES| 75 | 95 | 45 | B5 | BS | B85 | 85 |75 | 75 | BS | 75 | 85 | 75 | 75 | 75

PAVIMENTOS Y
CONSTBUCCIONES GAITAN | 85 | 85 | B5 | B85 | B85 | 85 | 85 | 85 | 85 | 75 | B85 | 85 | 85 | 75 | 85
S.ADECY
PAVIMENTACIONES,
CAMINOS ¥
COMPACTACIONES S.A DE
C.V.

AXIS CONSTRUCCIONES DE
MTY
BUFETTE DE OBRAS SERV Y
sSum
CONSTRUCTORA Y
COMERCIALIZADORA B5 | 95 | 8o | 95 | Y5 | 05 | 95 | 95 | 95 | 85 | 95 | D5 [ D5 | BSH | HE
IMPERIAL

/o | 7o | 7o | 8o | B9 | 8o | Gh |70 | Y0 | BE | BS |75 [ B BS| YR

95 | 95 | 10 | 95 | 10 | 95 | 95 | 95 | 95 | 10 | 95 | 75 [ B5 | BS | BE

85 | 95 | 75 | B85 | BS | 75 | B85 | B5 | BS | V5| BS | BS |05 8BS |7E

85 |75 |30 | 7o | FElan | TS| 7a | VR | TR TE | 75| BS | BS | T4

Ba | 75 | Bo | BS | BS | 75 | 05 | BS | YO | Y5 | B5 [ BS[B5 | FE| YA

Bs | 95 | 10 | 95 | B5 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | D5 [ D5 | D5 | B
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional o

4.3.2.3.- Variable Competitividad

Tabla XX

ING. JOSE JUAN ENRIOUE
REYES RAMIREZ
DE LEON Y LEAL
CONSTRUCCIONES
GERARDO GONZALEZ
PEQUENO
CONSTRUCCIONES G.V. DE
MTY. S.A.
CONSTRUCTORA EXPANSION
2000

ARQ. JORGEVILLANUEVA Y. | 85 | 85 | 85 | 85 | 85 | 85 | &85 | B85 (85 |85 | B5 | B85 |75 | 75 | B85 | 85 | 75

MMI CONSTRUCCIONES S.A
DE C.V.
ING. NESTOR GUERRERO
SEGURA

ORGANIZACION Y SERVICIO
PARA LA CONSTRUCCION

75| B4 | B5 | B5 |85 | B5 | B5 | BSE[VE (8BS | VR | VR | TR | 88| 75| VS| 85

95 | 9o | Vo | 75 |85 | 7o | B5 | BS | 95|85 | 8D | FH | V2| VD | VS| BS| D

95 | 95 | V5 | 7R | 7R | TR | 7R | 7B | 85 |75 | BB | BE | VR | VR | V75| 75| 85

95 | 95 | 95 | D5 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 [ 95 | 95 | D5 | V5| 95 | 95 | 95 | 95

95 | 90 | 95 | 95 | 95 | 99 | B85 | B5S | 99 (95| 95 | 85 | 30 | G5 | B85 | 85 | 7o

95 | 95 | 95 | B5 | 95 | 85 | 85 | 95 | 85 |75 | B85 | 30 | 85 | 85 | BS | 95 | 75

95 | 95 | 95 | B5 |85 |85 | B85 | 95 | 85 (85 | 85 | GBS |75 | 85| 95|85 |75

STRUCTOR CONSTRUCCIONES| 95 | 95 | 95 | 85 | 95 | 25 | 85 | B5 | B85 | 75 |75 | 95 | B5 | 85 | 95 | B85 | 75

CONSTRUCTORA OBRAS DEL
NORTE S.A.
ABC Y CONSTRUCCIONES
oS TRICE 75 | 75 |95 | @5 | 65 |95 | 95 |85 | 75 | 95 | 30 | 55 |65 | @5 | 65 | 95 | 95
CONSTRUCCIONES CUPRE | % | &% | & | % | 75 | % | % | % | | ® | 75 | % | 5 % | = | & | 5
GTM PROYECTOS.ADECY. | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 7a |75 | 75 | 75 | 75 | 75
CONAMSA URBANIZADORA | 55 | 65 | 95 | 75 | &5 | &8 | &5 | @ | &5 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | &8 | &5
'"STALAC';’E"(E:SVMAG‘”‘ SA | g5 | o5 |95 | 95 |85 | 95 |65 | o5 |65 | o5 | 75 | o5 |85 |65 | 65 | 85 | 65
COMAR CONSTRUCCIONES
S.A DE C.V.
DESARROLLOS LOCSA S.A.
DE C.V.
CONSTRUCTORA JOMARE S.A
DE C.V.

FLONDAR CONSTRUCCIONES | O5 | G50 | G5 | 85 |95 | 950 | B85 | B5 |95 (G5 | B0 | 65 | 45 | 7o | 75 | 85 | 75

PAVIMENTOS ¥
CONSTRUCCIONES GAITAN | 85 | G5 | 85 | 85 | 05 | 895 | B85 | 85 (95 (85 | B5 | GBS | 75 | G5 | 85 | 85 | 85
SADECY

PAVIMENTACIONES, CAMINOS
¥ COMPACTACIONES S.ADE | 85 (85 | 95 | 85 | 85 |85 |85 | B85 | B5S [ B5S |75 | BS | BS |85 |85 |85 | 758
CV.

AXIS CONSTRUCCIONES DE
MTY
BUFETTE DE OBRAS SERV Y
SUM
CONSTRUCTORA Y
COMERCIALIZADORA 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | B5 | 95 (85 | B5 | 95 | 95| 95 | 95| 95 | 95
IMPERIAL

95 | 95 | 95 | B5 | 95 | 95 | 95 | 95 | Qo (95| FH | 8BS | 85| 95 | B5 | 85 | 85

85 | 85 | 95 | B5 |85 |85 | 85 | 95 | 85 (95 | B85 | BS | V5| 85 | 95| 85 | 95

95 | 90 | 95 | 95 | 95 | 99 | 95 | 85 | 99 [ 95 | 95 | D5 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95

95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | B85 | B5 | 95 (85 | F5 | B5 |85 | 85| 85|85 | 85

95 | 0o | 90 | 85 |05 |99 | 95 | 85 | 95 [ 95 | BO | BS | BS | VD | B85 | 85 | 7o

95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 [ 95 | 95 | GBS | BS | 95 | 95 | 95 | 95
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

4.3.2.4.- Variable Productividad

Tabla XXI

ING. JOSE JUAN ENRIQUE
REYES RAMIREZ
DE LEON ¥ LEAL
CONSTRUCCIONES
GERARDO GONZALEZ
PEQUERO
CONSTRUCCIONES G.V. DE
MTY. S.A.
CONSTRUCTORA
EXPANSION 2000
ARQ. JORGE VILLANUEYA

g5 | B85 | 7o | 85 | B | 75 | 75| B | B | 7B | YE | TH | BA

a5 | 10 | 45 | 10 | 45 | 10 | 55 | 30 | 65 | 30 | 55 | 30 | 55

i3 T = T Nt I N I I I I I I " B

o | M| S| BS | S[F5 | 75| B85 | B5 | 85| B | B | 8BS

95 | 95 | 95 [ 95 | 95 (10| 95 [ 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | B4

g5 | B5 | B85 [ B85 | BS [ B5 | BS | B85 | BS5 | B85 | BS5 | BS | 8BS

V.
M1 CONSTRUCCIONES S8 g5 | o5 | 85 | 95 | 85 | o5 |85 | 95 | 95 | 95 | 95 | 85 | &5
ING. NESTOR GUERRERO
euna 85 | 95 | 95 |85 |95 |30 |30 | 95 | 65 | 95 | 95 | 85 | 5
ORGANIZACION Y SERVICIO
DARA LA CONSTRUCCION | 95 | 95 | 85 | 75 |65 | 75 | 75 |95 |95 | 95 | 86 |86 | 85
STRUCTOR
conermueoonEs | % | 95| 85 |85 |85 85 |75 |95 |95 | 85 |85 | 95 | %5
CONSTRUCTORA OBRAS
ey 95 | 95 |85 |85 | 75 | 75 | 85 | @5 | @5 | 95 | 85 | 85 | 5
ABC Y CONSTRUCCIONES
i 85 |85 |85 | 75 |85 | 95 | 75 | @5 | 95 | 95 | 85 | 75 | 5

CONSTRUCCIONES CUPRE [ 75 | B85 | B5 [ 75 | 75 | BE [ 75 | 75 | B0 | B5 | 85 | 85 | B85
GTMPROYECTOSADECN.| 75 | /5 [ 75 | 75 | 7o | 75 | 75 |75 |75 | 75 | 75 | 75| 75
CONAMSA URBANIZADORA | B35 | B5 | 95 [ K5 | B5 [ B5 | BS [ 85 | B5 | 75 | BS5 | B85 | 55
INSTﬂLﬂCI[?ENESVMﬂGA A 0o | B5 | B85 [ B85 | BS [ 8BS | BS | 95 |95 | 95 | 95| 95 | D5
COMAR CONSTRUCCIONES
S.ADECV.
DESARROLLOS LOCSA S.A.
DE C.V.
CONSTRUCTORA JOMARE
S.ADECV.
FLONDAR
CONSTRUCCIONES
PAVIMENTOS ¥
CONSTRUCCIONES GAITAN | B85 | 85 | B85 | 75 | B85 | 75 | B5 [ B5 | B5 | B5 | B85 | B5 | BS
SADECY
PAVIMENTACIONES,
CAMINOS ¥
COMPACTACIONES S.A DE
C.\.

AXIS CONSTRUCCIONES DE
MTY
BUFETTE DE OBRAS SERV Y
SUmM
CONSTRUCTORA Y
COMERCIALIZADORA 95 | 95 | 95 [ 95 | 95 (B85 | 95 | B85 | BS | 95 | BS5 | 8BS | 95

IMPERIAL

95 |95 | B [ 95 | BS (75 | BS |75 | B85 | 85 |75 | 85 | 85

B5 | 95 | /5 | 85 | 75 | B | BS | B5 | BS5 | 75 | B5 | BS | BA

g5 | 85 | B5 | 75 | 85 | B85 | B85 | B | 75 | BS | B5 | BS | BA

o5 | 95 | B5 | 65 | 895 | B85 | B5 | 8BS | B5 | BS | B5 | BS | BA

g5 | 95 | B5 | 85 | 85 | 45 | B5 | B5 | B5 | BS | B5 | BS | BA

o ||| 7S | S [ 75| BS | B5 | B5 | 85| B VD | BS

95 | 95 | 95 [ 95 | BS [ BS | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | 95 | D5
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Areas de Oportunidad para la mejora organizacional

4.3.3.-Resultados en el programa SPSS

En base a lo anterior se procedié a pasar los resultados al Programa SPSS para
saber la confiabilidad de la Encuesta aplicada a través del estadistico Alfa de
Cronbach, dando como resultado lo siguiente:

Tabla XXII
Casos | Minimo | Maximo | Media Dsetsa\:]'g:r%n
1 ¢, Conoce Usted la Estructura
Organizacional de la empresa. 25 10 95 83,6 | 16,8028
9 Existen manuales de organizacion o de
politicas y procedimientos 25 55 95 79,8 | 10,0499

¢ En que grado considera que la
3 |organizacion de la empresa es el
adecuado? 25 30 95 82,8 | 12,7541

¢,Coémo a cumplido el personal al
4 | establecer la empresa una estructura

intencional 25 30 95 81,2 | 13,9403
5 ¢ Considera que los perfiles de cada

puesto estan bien definidos? 25 10 95 81,2 | 17,3973
5 ¢ Usted cdmo considera los cursos de

capacitacioén de obra 25 30 95 83,2 | 13,6076
. ¢ De acuerdo a la organizacién, como

considera Usted que la empresa 25 10 95 81,2 | 18,1016

¢ Ante una situacion imprevista, Usted
8 | cOmo cree que sea la reaccion de un

grupo 25 10 95 81,6 | 17,1221
9 ¢, Como cree Usted que sea el resultado

en la empresa constructora al reunir 25 45 95 84,2 | 10,3763
10 ¢ Considera Usted que la empresa ha

identificado correctamente los requisitos 25 30 95 82,4 | 13,4722

¢ Considera que la direccion de la
11 |empresa posee los principios mas

importantes. 25 30 95 84,8 | 13,1085
12 ¢, Coémo se ha considerado y tomado en
cuenta la condicion de un lider 25 45 95 83 10,8012

¢ Existe dentro de la empresa alguna
13 | evaluacion en la cual se juzga el

desempeno 25 30 95 77,6 | 14,3701
14 ¢, Su empresa cuenta con un programa

de capacitacion? Califiquelo 25 55 95 76,2 | 12,6886
15 ¢ Existe un programa de induccion para

la rapida integracién del personal 25 30 95 756 | 15,8325
16 ¢ Considera que actualmente su empresa

cuenta con los recursos humano 25 10 95 84,4 | 17,0978
17 ¢ Qué tan comun ha sido encontrar en su

empresa supervisores, residentes 25 10 95 68 24,1523
18 ¢ De que manera han sido usadas las

técnicas y los sistemas de control 25 65 95 83 9,1287
19| ¢ Considera que el sistema de control de | 25 45 95 84,2 | 11,1505
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la empresa, ha cumplido con la finalidad

¢ Se han aplicado mediciones

20 estadisticas de valores paramétricos 25 30 95 76,8 | 15,0610

¢ En base a su experiencia considera
21| como optimo el método para lograr la

fijacion 25 45 95 80,2 | 11,2250
29 ¢ Considera Usted que la comunicacion

informal (chismes, chat, teléfono) influye 25 30 95 75,6 | 16,6032
23 ¢ Considera que la empresa mediante la

comunicacion establece y difunde 25 75 95 86,2 | 8,3267

¢ Considera que existen barreras o
24 | restricciones que no permiten lograr una

buena 25 10 85 55,2 | 24,6852
25 ¢ De que manera la empresa ha

catalogado al personal de su empresa, 25 30 95 78,4 | 14,7705
26 ¢ De que forma cree que existen

jerarquias dentro de la constructora, 25 10 95 71,6 | 21,6852
o7 ¢ Considera que la empresa espera que

las personas participen activamente 25 30 95 76,4 | 16,8028

¢ De alguna manera conoce Usted la
28 | mision, la vision, y los valores de la

empresa, 25 55 95 84,2 9,5394
29 ¢, Coémo ha percibido la cultura dentro de

la empresa 25 45 95 81 11,9024
30 ¢ De que manera influye el ambiente de

la empresa y como guia las acciones 25 30 95 82 12,9099

¢ Existen algunos puntos clave para
31| considerar un cambio cultural de la

empresa? 25 10 95 71,8 | 22,0737
32 ¢, De que manera el liderazgo de la

empresa ayuda a un grupo ha identificar | 25 55 95 83,4 | 10,6771
33 ¢ El equipo con el cual trabaja el lider ha

tenido libertad para tomar decisiones, 25 10 95 79,6 | 17,1950
34 ¢ Considera que el gerente de la

empresa posee el liderazgo necesario 25 30 95 83,6 | 14,6856
35 ¢ Se evaluan algunas de las cualidades

basicas de los supervisores lideres 25 30 95 81,2 | 13,9403
36 ¢, Se motiva al personal, con el fin de que

se trabaje mas y con resultados optimos, | 25 30 95 82,4 | 13,7780
37 ¢ Piensa que la empresa constructora ha

logrado una buena calidad 25 10 95 86 17,3205
38 ¢ Considera que con base a la calidad la

empresa puede seguir con los pasos 25 10 95 86 17,0783
39 ¢ Al entrar la calidad en la estrategia

general de organizacion, 25 10 95 86,4 | 17,4117

¢, Qué tan eficaz ha resultado el
40 | aseguramiento de la calidad para la

empresa? 25 45 95 84,6 | 10,5987
41 ¢,Se han aplicado los principios que

sirven de guia para la calidad 25 10 95 84,4 | 16,8523
42| ¢ Se ha logrado que la calidad cumpla 25 10 95 84,8 | 16,9853
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con sus requisitos de los consumidores

¢ Usted cree que se han determinado las

43 caracteristicas de calidad reales 25 10 95 84 16,4570
44 ¢ Que tan importante cree que sea la

administraciéon del tiempo 25 10 95 84,8 | 16,7382
45 ¢, Se han aplicado dentro de la empresa

principios basicos para administrar 25 10 95 82 16,5831

¢, Se cuenta con horarios de asistencia,
46 | en los cuales se comprueba el uso

eficiente 25 55 95 84,2 | 10,3763
47 ¢ Ha observado que la desorganizacién y

mala planeacion de las actividades, 25 30 95 76,6 | 16,9386
48 ¢, Se cuenta con algunos cursos para

directivos sobre la gestion del tiempo 25 30 95 75,6 | 16,3503
49 ¢ En que grado piensa que los directivos

no le dan la importancia necesaria 25 30 95 73,6 | 13,6565
50 ¢ Existe una exigencia por parte de los

mercados, en la que solicite calidad 25 10 95 80,8 | 16,4367

¢ Cree que la empresa ha realizado
51| estrategias competitivas para obtener

precios 25 10 95 81,6 | 17,1221

¢, Se ha logrado la competitividad
52 |empresarial que se emplea en la

empresa, 25 45 95 83,8 | 10,9240
53 ¢ Considera que la mercadotecnia se

encuentra asociada con los ingresos 25 10 95 80 16,9558
54 ¢ Piensa que la empresa constructora

utiliza la tecnologia adecuada en las 25 55 95 83,8 | 10,1325
55 ¢ Cree que dentro de la empresa

constructora la tecnologia que se utiliza 25 10 95 84,4 | 17,0978
56| ¢ La empresa en ciertas ocasiones ha

llegado a utilizar la tecnologia 25 45 95 82,6 | 10,5198

¢ La empresa constructora ofrece alguna
57 | capacitacidn del personal de la

tecnologia 25 10 95 79,2 | 16,9362

¢ Se ha exigido mayores habilidades y
58 | cualidades intelectuales a todo el

personal 25 45 95 80,2 | 10,8474

¢ Piensa que la empresa cuenta con
59 | alternativas al ver que la nueva

tecnologia 25 10 95 69,6 | 22,4963

¢, De que manera la empresa
60 | constructora ha revisado y ajustado sus

propias 25 30 95 78,8 | 13,6382
61 ¢, Como es la forma de negociacion de la

empresa constructora que se tiene 25 30 95 84,4 | 13,2539
62 ¢ Ofrece la empresa la capacidad para

mejorar sus servicios (calidad, costo), 25 55 95 84,6 | 9,7809
63 ¢ La empresa sabe determinar en qué

obra o trabajo conviene participar 25 30 95 84,4 | 13,5647
64 | ; De que manera la constructora mide el 25 55 95 83,4 | 9,4340
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nivel de efectividad de la empresa
65 ¢, De que manera se han utilizado

comunmente los criterios en la empresa 25 30 95 82,4 | 12,5100
66 ¢, Se han implantado los puntos de

partida de un plan de produccién 25 55 95 83 10,8012
Resultados
Reliability Coefficients 66 items
Alpha= 0.9838 Standardized Item Alpha = 0.9868

Dado lo anterior se puede asegurar y determinar que el instrumento
estadistico aplicado a las empresas constructoras, ha sido confiable superando lo
minimo requerido para este tipo de encuestas.
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4.3.4.-Analisis cuantitativos

Después de haberse obtenido los resultados de las encuestas, se procedid
a procesar la informacién en una hoja de célculo (Excel), para obtener la matriz
inicial de datos por empresa items. Se aplican técnicas estadisticas con ayuda del
software SPSS, obteniendo el analisis de medidas de tendencia central, matriz de
frecuencias de cada variable y el nivel de eficiencia de cada variable, con el
analisis factorial.

4 .3.5.- Matriz inicial de datos

Los datos iniciales de la encuesta ordenados por empresa y por item se muestran
en la siguiente tabla.

En esta tabla se muestran los valores de las empresas por variable, Organizacion
(81), Comportamiento Humano (78), Competitividad (84) y Productividad (83). El
promedio general de las cuatro variables de todas las empresas es de 81.6.

Tabla XXIII
Resumen de datos iniciales por empresa y variables

Comportamiento

Empresa Organizacion Humano Competitividad Productividad
1 78 78 81 80
2 37 47 23 37
3 81 72 80 76
4 75 81 79 79
5 95 89 94 88
6 82 81 82 85
7 89 86 87 90
8 80 84 81 80
9 79 70 86 85

10 85 78 87 89
11 87 91 90 86
12 85 72 80 85
13 78 78 84 78
14 80 72 75 75
15 75 78 80 79
16 85 84 87 90
17 81 80 87 85
18 90 76 95 78.1
19 83 84 88 83
20 71 74 80 85
21 82 82 83 83
22 80 68 79 82
23 75 75 85 80
24 95 85 91 90
25 89 90 93 91
Mediana 81 78 84 83
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4.3.6.- Analisis de medidas de tendencia central

En la tabla XXIV. Se analizan las medidas de tendencia central, como son el
minimo, maximo, media, moda y desviacion estandar de cada uno de los items.

Donde se puede observar que el valor minimo fue 10 y el valor maximo es
95; la media maxima fue de 86.4 y se encuentra en item: 39 ; Al entrar la calidad en
la estrategia general de organizacion, considera que es determinante la
satisfaccion del cliente como primicia?, La mediana fue de 95 y la moda de 95. En
la desviacién estandar el valor mayor pertenece al No. 24 ; Considera que existen
barreras o restricciones que no permiten lograr una buena comunicacion con los
companeros, en especial aquellas que incluyen en las relaciones interpersonales
de la gente, asi como con el ambiente externo? con 24,6852.

Tabla XXIV
Medidas de tendencias central por item
Pregunta Casos Minimo Maximo Media Mediana Moda D;{swamon
andard
Organizacion
1 25 10 95 83,6 85 85 16,8028
2 25 55 95 79,8 75 75 10,0499
3 25 30 95 82,8 85 85 12,7541
4 25 30 95 81,2 85 85 13,9403
5 25 10 95 81,2 85 85 17,3973
6 25 30 95 83,2 85 85 13,6076
7 25 10 95 81,2 85 85 18,1016
8 25 10 95 81,6 85 85 17,1221
9 25 45 95 84,2 85 85 10,3763
10 25 30 95 82,4 85 85 13,4722
" 25 30 95 84,8 85 85 13,1085
12 25 45 95 83 85 85 10,8012
13 25 30 95 77,6 75 75 14,3701
14 25 55 95 76,2 75 85 12,6886
15 25 30 95 75,6 75 85 15,8325
16 25 10 95 84,4 85 85 17,0978
17 25 10 95 68 75 75 24,1523
18 25 65 95 83 85 85 9,1287
19 25 45 95 84,2 85 85 11,1505
20 25 30 95 76,8 75 75 15,0610
21 25 45 95 80,2 85 85 11,2250
Comportamiento Humano
22 25 30 95 75,6 75 75 16,6032
23 25 75 95 86,2 85 95 8,3267
24 25 10 85 55,2 65 65 24,6852
25 25 30 95 78,4 75 75 14,7705
26 25 10 95 71,6 75 85 21,6852
27 25 30 95 76,4 85 85 16,8028
28 25 55 95 84,2 85 85 9,5394
29 25 45 95 81 85 75 11,9024
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30 25 30 95 82 85 85 12,9099
31 25 10 95 71,8 75 75 22,0737
32 25 55 95 83,4 85 85 10,6771
33 25 10 95 79,6 85 85 17,1950
34 25 30 95 83,6 85 95 14,6856
35 25 30 95 81,2 85 85 13,9403
36 25 30 95 82,4 85 75 13,7780
Competitividad
37 25 10 95 86 95 95 17,3205
38 25 10 95 86 85 95 17,0783
39 25 10 95 86,4 95 95 17 4117
40 25 45 95 84,6 85 85 10,5987
41 25 10 95 84,4 85 85 16,8523
42 25 10 95 84,8 85 85 16,9853
43 25 10 95 84 85 85 16,4570
44 25 10 95 84,8 85 85 16,7382
45 25 10 95 82 85 85 16,5831
46 25 55 95 84,2 85 85 10,3763
47 25 30 95 76,6 75 75 16,9386
48 25 30 95 75,6 75 85 16,3503
49 25 30 95 73,6 75 75 13,6565
50 25 10 95 80,8 85 85 16,4367
51 25 10 95 81,6 85 85 17,1221
52 25 45 95 83,8 85 85 10,9240
53 25 10 95 80 85 75 16,9558
Productividad
54 25 55 95 83,8 85 85 10,1325
55 25 10 95 84,4 85 85 17,0978
56 25 45 95 82,6 85 85 10,5198
57 25 10 95 79.2 85 85 16,9362
58 25 45 95 80,2 85 85 10,8474
59 25 10 95 69,6 75 75 22,4963
60 25 30 95 78,8 85 85 13,6382
61 25 30 95 84,4 85 85 13,2539
62 25 55 95 84,6 85 85 9,7809
63 25 30 95 84,4 85 85 13,5647
64 25 55 95 83,4 85 85 9,4340
65 25 30 95 82,4 85 85 12,5100
66 25 55 95 83 85 85 10,8012
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4.3.7.- Analisis factorial

El andlisis factorial se utiliza en la presente investigacion para verificar la
eficiencia de cada una de las variables. Las tablas de proceso se localizan en las
tablas siguientes.

Después de analizar los resultados estadisticos se obtuvo la eficiencia de
cada una de las variables como se muestra en la figura, el resultado mas alto fue
de 82.4% de la variable Competitividad, seguida de productividad con 81.6%,
después la variable Organizacion con 80.71% y por ultimo la de Comportamiento
humano con un 78.2%. El porcentaje general fue de 80.71%.

Figura No. lll

Eficiencia de la funcion

Analisis de la eficiencia

83

82

81 O Competitividad
80 B Productividad
79 O Organizacion
78 ] O Comportamient

o humano
77
76
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4.3.7.1.- Eficiencia Organizacion Tabla XXV
Eficiencia en variable Organizacion
Empresa| Exce. [ Pond. | Mbien| Pond. [ Bien | Pond.| Reg. [ Pond.| Med. [ Pond.| Mal | Pond.|Mmal|Pond.| Pes. | Pond.| Suma Xi
Resp| 95 | Resp| 85 |Resp| 75 |Resp| 65 [Resp| 55 |Resp| 45 |Resp| 30 |Resp[ 10
1 95 | 10 [ 85 | 8 [ 75 [ 2 [ 65 | 1 55 45 30 10 | 1635 | 77,9
2 95 85 2 75 2 65 1 55 4 45 7 30 5 10 775 36,9
3 1 95 14 85 3 75 3 65 55 45 30 10 1705 81,2
4 1 95 2 85 14 75 4 65 55 45 30 10 1575 75,0
5 21 95 85 75 65 55 45 30 10 | 1995 | 95,0
6 95 16 85 4 75 1 65 55 45 30 10 1725 82,1
7 14 95 6 85 75 65 55 45 1 30 10 | 1870 | 89,0
8 2 95 9 85 8 75 2 65 55 45 30 10 1685 80,2
9 9 95 5 85 1 75 2 65 1 55 2 45 1 30 10 | 1660 | 79,0
10 4 95 12 85 5 75 65 55 45 30 10 1775 84,5
11 7 95 12 85 2 75 65 55 45 30 10 | 1835 | 874
12 4 95 14 85 3 75 65 55 45 30 10 [ 1795 | 855
13 3 95 7 85 7 75 2 65 1 55 1 45 30 10 | 1635 | 77,9
14 1 95 11 85 7 75 2 65 55 45 30 10 1685 80,2
15 1 95 13 85 1 75 3 65 1 55 45 2 30 10 | 1585 | 75,5
16 95 20 85 1 75 65 55 45 30 10 1775 84,5
17 95 14 85 6 75 1 65 55 45 30 10 | 1705 | 81,2
18 17 95 3 85 75 65 55 45 30 1 10 1880 89,5
19 1 95 14 85 6 75 65 55 45 30 10 1735 82,6
20 95 3 85 8 75 9 65 1 55 45 30 10 1495 71,2
21 1 95 14 85 5 75 1 65 55 45 30 10 | 1725 | 821
22 95 16 85 4 75 65 55 45 1 30 10 1690 80,5
23 95 7 85 7 75 7 65 55 45 30 10 | 1575 | 75,0
24 20 95 1 85 75 65 55 45 30 10 1985 94,5
25 11 95 8 85 2 75 65 55 45 30 10 1875 89,3
Media 80,714
(xi —x)? o
Formula 52:27 Formula — ;xz
Varianza Media X:T
Varianza y Desviacion Standard —
Xi (Xi-X) Resultado (Xi-X)2
Empresa | |
1 779 | 77,9 | 80,71 -2,9 8,2 S2= 2842
2 36,9 | 36,9 | 80,71 -43,8 1919,2 24
3 81,2 | 81,2 | 80,71 0,5 0,2
4 75,0 | 75,0 | 80,71 -5,7 32,6 . _
5 95,0 | 95,0 | 80,71 143 204, 1 Varianza = 118
6 82,11 82,1 180,71 1,4 2,0
7 89,0 | 89,0 | 80,71 8,3 69,4 Desviacion= 10.88
8 80,2 | 80,2 | 80,71 -0,5 0,2
9 79,0 | 79,0 | 80,71 -1,7 2,8
10 84,51 84,5 |80,71 3,8 14,5
11 87,4 | 87,4 180,71 6,7 44 4
12 85,5 | 85,5 (80,71 4.8 22,7
13 779 | 77,9 | 80,71 -2,9 8,2
14 80,2 | 80,2 | 80,71 -0,5 0,2
15 75,5 | 75,5 | 80,71 -5,2 27,4
16 84,5 | 84,5 (80,71 3,8 14,5
17 81,2 | 81,2 | 80,71 0,5 0,2
18 89,5 | 89,5 | 80,71 8,8 77,6
19 82,6 | 82,6 | 80,71 1,9 3,6
20 71,2 | 71,2 | 80,71 -9,5 90,7
21 82,1 | 82,1 | 80,71 1,4 2,0
22 80,5 | 80,5 | 80,71 -0,2 0,1
23 75,0 | 75,0 | 80,71 -5,7 32,6
24 94,5 | 94,5 | 80,71 13,8 190,7 308
25 89,3 | 89,3 | 80,71 8,6 73,5
Sumatoria 2842,0
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4.3.7.2.- Eficiencia Comportamiento Humano  Tabla XXVI
Comportamiento Humano
Empresa| Exce. | Pond. [ Mbien| Pond. [ Bien [ Pond.| Reg. | Pond.| Med. | Pond.| Mal [ Pond.|Mmal|Pond.| Pes.|Pond.| Suma Xi
Resp| 95 | Resp| 85 |Resp| 75 [Resp| 65 |Resp| 55 |Resp| 45 |Resp| 30 |Resp| 10
1 95 6 85 7 75 2 65 55 45 30 10 1165 77,7
2 2 95 85 75 | 1 | 65| 3 | 55 | 2 | 45 | 6 [ 30 [ 1 | 10 | 700 | 46,7
3 95 85 11 75 4 65 55 45 30 10 1085 72,3
4 2 95 5 85 8 75 65 55 45 30 10 1215 81,0
5 13 | 95 1 85 75 65 55 45 30 | 1 | 10 | 1330 | 88,7
6 95 12 85 2 75 65 55 1 45 30 10 1215 81,0
7 6 95 8 85 75 65 55 1 45 30 10 1295 86,3
8 5 95 4 85 5 75 1 65 55 45 30 10 1255 83,7
9 5 95 3 85 75 3 65 55 2 45 1 30 1 10 1055 70,3
10 4 95 6 85 75 2 65 1 55 2 45 30 10 1165 77,7
11 10 95 4 85 1 75 65 55 45 30 10 1365 91,0
12 3 95 3 85 4 75 3 65 55 45 1 30 1 10 1075 71,7
13 1 95 5 85 8 75 65 55 1 45 30 10 1165 77,7
14 95 1 85 12 75 1 65 55 45 1 30 10 1080 72,0
15 95 9 85 4 75 65 1 55 1 45 30 10 1165 77,7
16 95 13 85 2 75 65 55 45 30 10 1255 83,7
17 95 8 85 7 75 65 55 45 30 10 1205 80,3
18 10 | 95 1 85 1 75 65 55 45 30 | 3 [ 10 | 1140 | 76,0
19 2 95 9 85 4 75 65 55 45 30 10 1255 83,7
20 1 95 3 85 7 75 3 65 55 1 45 30 10 1115 74,3
21 95 12 85 2 75 1 65 55 45 30 10 1235 82,3
22 95 85 10 75 2 65 2 55 45 1 30 10 1020 68,0
23 1 95 3 85 6 75 5 65 55 45 30 10 1125 75,0
24 12 95 85 75 2 65 55 45 30 1 10 1280 85,3
25 9 95 5 85 1 75 65 55 45 30 10 1355 90,3
Media 78,2
(xi —x)? O
Formula 52:27 Formula — ;xz
Varianza Media X:T
Varianza y Desviacion Standard
Xi (Xi-X) Resultado (Xi-X)?
Empresa | |
1 77,7 | 77,7 | 78,2 -0,5 0,3 S2= 1972
2 46,7 | 46,7 | 78,2 -31,5 994 4 24
3 72,3 | 72,3 | 78,2 -5,9 34,4
4 81,0 81,0 | 78,2 2,8 7,8 Varianza = 82.15
5 88,7 | 88,7 | 78,2 10,5 109,6
6 81,0 | 81,0 78,2 2,8 7,8 o
7 86,3 | 86,3 | 78,2 8.1 66,2 Desviacion= 9.06
8 83,7 | 83,7 | 78,2 5,5 29,9
9 70,3 | 70,3 | 78,2 -7,9 61,9
10 77,7 | 77,7 | 78,2 -0,5 0,3
11 91,0 ]| 91,0 | 78,2 12,8 163,8
12 71,7 | 71,7 | 78,2 -6,5 42,7
13 77,7 | 77,7 | 78,2 -0,5 0,3
14 72,0 | 72,0 | 78,2 -6,2 38,4
15 77,7 | 77,7 | 78,2 -0,5 0,3
16 83,7 | 83,7 | 78,2 5,5 29,9
17 80,3 | 80,3 | 78,2 2,1 4.6
18 76,0 | 76,0 | 78,2 -2,2 4.8
19 83,7 | 83,7 | 78,2 5,5 29,9
20 74,3 | 74,3 | 78,2 -3,9 15,0
21 82,3 | 82,3 78,2 4.1 17,1
22 68,0 | 68,0 | 78,2 -10,2 104,0
23 75,0 | 75,0 | 78,2 -3,2 10,2
24 85,3 | 853 | 78,2 7,1 50,909
25 90,3 | 90,3 | 78,2 12,1 147,2
Sumatoria 1971,6
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4.3.7.3.- Eficiencia Competitividad Tabla XXVII
Competitividad
Empresa [ Exce. | Pond.| Mbien| Pond. | Bien | Pond. [ Reg. [ Pond.| Med. | Pond.| Mal | Pond.| Mmal| Pond.| Pes. | Pond.| Suma Xi
Resp| 95 | Resp| 85 |Resp| 75 |Resp| 65 |Resp| 55 [Resp| 45 [Resp| 30 |Resp| 10
1 95 10 85 7 75 65 55 45 30 10 1375 80,9
2 95 85 75 65 | 3 [ 55 | 2 [ 45 | 1 | 30 [11] 10 | 395 | 232
3 95 9 85 7 75 1 65 55 45 30 10 | 1355 | 79,7
4 2 95 3 85 11 75 1 65 55 45 30 10 1335 78,5
5 16 95 85 1 75 65 55 45 30 10 1595 93,8
6 95 13 85 3 75 1 65 55 45 30 10 1395 82,1
7 10 95 5 85 1 75 65 55 45 1 30 10 1480 87,1
8 6 95 6 85 | 2 75 1 65 1 55 45 1 30 10 | 1380 | 81,2
9 5 95 9 85 2 75 1 65 55 45 30 10 1455 85,6
10 7 95 7 85 3 75 65 55 45 30 10 1485 87,4
11 9 95 7 85 1 75 65 55 45 30 10 1525 89,7
12 5 95 6 85 3 75 1 65 1 55 45 1 30 10 1360 80,0
13 3 95 10 85 4 75 65 55 45 30 10 1435 84,4
14 95 85 17 75 65 55 45 30 10 1275 75,0
15 1 95 8 85 7 75 1 65 55 45 30 10 1365 80,3
16 5 95 11 85 1 75 65 55 45 30 10 1485 87,4
17 5 95 11 85 1 75 65 55 45 30 10 1485 87,4
18 17 95 85 75 65 55 45 30 10 1615 95,0
19 6 95 10 85 1 75 65 55 45 30 10 1495 87,9
20 95 12 85 3 75 2 65 55 45 30 10 1375 80,9
21 95 15 85 1 75 1 65 55 45 30 10 1415 83,2
22 95 11 85 2 75 4 65 55 45 30 10 1345 79,1
23 4 95 10 85 2 75 1 65 55 45 30 10 1445 85,0
24 15 95 85 75 2 65 55 45 30 10 1555 91,5
25 13 95 4 85 75 65 55 45 30 10 1575 92,6
Media 82,4
(xi —x)? O
Formula 52:ZT Formula — ;xz
Varianza Media X:T
Varianza y Desviacion Standard
- - —
Empresa Xi (Xi-X) Resulltado (X|—|X) So= 4282
1 80,9 | 80,9 | 82,4 15 2,3 24
2 232 | 23,2 | 82,4 -59,2 3500,5
3 79,7 | 79,7 | 82,4 -2,7 7,3 .
4 | 785|785 824 39 15,0 Varianza = 178.41
5 93,8 | 93,8 | 82,4 11,4 130,5
6 |821[821|84] -03 0.1 Desviacién= 13.35
7 871 | 87,1 82,4 4,7 21,7
8 812 | 81,2 | 82,4 -1,2 1,5
9 856 | 856 | 82,4 3,2 10,2
10 874 | 874 | 82,4 5,0 24,5
11 89,7 | 89,7 | 82,4 7,3 53,4
12 80,0 | 80,0 | 82,4 -2,4 5,8
13 844|844 | 824 2,0 4.0
14 75,0 75,0 | 82,4 -7,4 54,8
15 80,31 80,3 | 82,4 -2,1 4.4
16 87,411 874 | 82,4 5,0 24,5
17 87,41 874 | 82,4 5,0 24,5
18 95,01 95,0 | 82,4 12,6 158,8
19 8791 879 | 82,4 55 30,7
20 80,9 | 80,9 | 82,4 -1,5 2,3
21 83,21 83,2 ]| 82,4 0,8 0,7
22 79,1 | 79,1 | 82,4 -3,3 10,8
23 85,0 | 85,0 | 82,4 2,6 6,8
24 915 915 82,4 9,1 82,3
25 926 | 92,6 | 82,4 10,2 105,0 3]0
Sumatoria 4282,2
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4.3.7 .4.- Eficiencia Productividad Tabla XXVIII
Productividad
Empresa [ Exce. | Pond. [ Mbien| Pond.| Bien [ Pond.| Reg. [ Pond.| Med. | Pond.| Mal | Pond.|Mmal{Pond.| Pes.| Pond.| Suma Xi
Resp| 95 [Resp| 85 |Resp| 75 |Resp| 65 |Resp| 55 |Resp| 45 |Resp| 30 [Resp| 10
1 95 7 85 6 75 65 55 45 30 10 1045 80,4
2 95 85 75 65 5 55 2 45 3 30 3 10 485 37,3
3 95 1 85 12 75 65 55 45 30 10 985 75,8
4 95 6 85 6 75 65 55 45 30 10 1025 78,8
5 12 95 85 75 65 55 45 30 1 10 1150 88,5
6 95 13 85 75 65 55 45 30 10 1105 85,0
7 6 95 7 85 75 65 55 45 30 10 1165 89,6
8 6 95 4 85 75 65 55 45 2 30 10 1035 79,6
9 5 95 4 85 3 75 65 55 45 30 10 1105 85,0
10 6 95 6 85 1 75 65 55 45 30 10 1155 88,8
11 3 95 8 85 2 75 65 55 45 30 10 1115 85,8
12 3 95 7 85 3 75 65 55 45 30 10 1105 85,0
13 95 6 85 5 75 65 55 45 30 10 1015 78,1
14 95 85 13 75 65 55 45 30 10 975 75,0
15 95 9 85 1 75 65 1 55 45 30 10 1025 78,8
16 6 95 7 85 75 65 55 45 30 10 1165 89,6
17 3 95 7 85 3 75 65 55 45 30 10 1105 85,0
18 2 95 4 85 3 75 65 55 45 30 10 1015 78,1
19 95 11 85 2 75 65 55 45 30 10 1085 83,5
20 95 13 85 75 65 55 45 30 10 1105 85,0
21 95 11 85 2 75 65 55 45 30 10 1085 83,5
22 95 12 85 75 65 55 1 45 30 10 1065 81,9
23 95 7 85 6 75 65 55 45 30 10 1045 80,4
24 11 95 85 75 65 55 45 30 10 1175 90,4
25 8 95 5 85 75 65 55 45 30 10 1185 91,2
Media 81,6
(xi —x)? O
Formula 52:27 Formula — ;xz
Varianza Media X:T
Varianza y Desviacion Standard
E Xi (Xi-X) Resultado (Xi-X)?
mpresa | |
1 80,4 | 80,4 | 81,6 -1,2 1,5 S2= 2565
2 37,3 | 37,3 | 81,6 -44.3 1961,8 24
3 75,8 | 75,8 | 81,6 -5,8 34,0
4 78,8 | 78,8 | 81,6 -2,8 7,6
5 88,5 | 88,5 | 81,6 6,9 47 1 Varianza = 106.87
6 85,0 | 85,0 | 81,6 3,4 11,6
7 89,6 | 89,6 | 81,6 8,0 64,2 C
3 796 [ 79.6 | 816 20 3.0 Desviacion= 10.33
9 85,0 | 85,0 | 81,6 3,4 11,6
10 88,8 | 88,8 | 81,6 7,2 52,5
11 85,8 | 858 | 81,6 4.2 17,4
12 85,0 | 85,0 | 81,6 3,4 11,6
13 78,1 | 78,1 | 81,6 -3,5 12,4
14 75,0 | 75,0 | 81,6 -6,6 43,6
15 78,8 | 78,8 | 81,6 -2,8 7,6
16 89,6 | 89,6 | 81,6 8,0 64,2
17 85,0 | 85,0 | 81,6 3,4 11,6
18 78,11 78,1 | 81,6 -3,5 12,4
19 83,51 83,5 | 81,6 1,9 3,5
20 85,01 85,0 | 81,6 3,4 11,6
21 83,51 83,5 | 81,6 1,9 3,5
22 81,91 81,9 ]| 81,6 0,3 0,1
23 80,4 |1 80,4 | 81,6 -1,2 1,5
24 90,4 | 90,4 | 81,6 8,8 77,2
25 912 912] 816 9,6 91,3 3]1
Sumatoria 2565,0
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4.3.7.5.- Eficiencia Global Variables Tabla XXIX
Promedio de Eficiencia por Variable
Empresa | Organizacién Comportamiento Competitividad | productividad Eficiencia
Humano Empresa
1 77,9 77,7 80,9 80,4 79,2
2 36,9 46,7 23,2 37,3 36,0
3 81,2 72,3 79,7 75,8 77,2
4 75,0 81,0 78,5 78,8 78,3
5 95,0 88,7 93,8 88,5 91,5
6 82,1 81,0 82,1 85,0 82,6
7 89,0 86,3 87,1 89,6 88,0
8 80,2 83,7 81,2 79,6 81,2
9 79,0 70,3 85,6 85,0 80,0
10 84,5 77,7 87,4 88,8 84,6
11 87,4 91,0 89,7 85,8 88,5
12 85,5 71,7 80,0 85,0 80,5
13 77,9 77,7 84,4 78,1 79,5
14 80,2 72,0 75,0 75,0 75,6
15 75,5 77,7 80,3 78,8 78,1
16 84,5 83,7 87,4 89,6 86,3
17 81,2 80,3 87,4 85,0 83,5
18 89,5 76,0 95,0 78,1 84,7
19 82,6 83,7 87,9 83,5 84,4
20 71,2 74,3 80,9 85,0 77,9
21 82,1 82,3 83,2 83,5 82,8
22 80,5 68,0 79,1 81,9 77,4
23 75,0 75,0 85,0 80,4 78,8
24 94,5 85,3 91,5 90,4 90,4
25 89,3 90,3 92,6 91,2 90,9
Media 80,710
(xi — x)? S
Formula [9°= Z /1 Formula — ;xz
Varianza Media X= .
Varianza y Desviacion Standard
E Xi (Xi-X) Resultado  [(Xi-X)?
mpresa S2= 25926
1 79,2 79,2 80,71 -1,5 2,3 24
2 36,0 36,0 80,71 -44.7 1996,4
3 77,2 77,2 80,71 -3,5 12,0
4 78,3 78,3 80,71 -2,4 5,6
5 91,5 91,5 80,71 10,8 116,2 .
6 82,6 82,6 80,71 1,8 34 Varianza = 108.02
7 88,0 88,0 80,71 7,3 53,3
8 81,2 81,2 80,71 0,5 0,2 .
9 80,0 80,0 80,71 0,7 0,5 Desviacion= 10.39
10 84,6 84,6 80,71 3,9 15,1
11 88,5 88,5 80,71 7,8 60,1
12 80,5 80,5 80,71 -0,2 0,0
13 79,5 79,5 80,71 -1,2 1,5
14 75,6 75,6 80,71 -5,2 26,5
15 78,1 78,1 80,71 -2,6 7,0
16 86,3 86,3 80,71 5,6 31,1
17 83,5 83,5 80,71 2,8 7,6
18 84,7 84,7 80,71 3,9 15,5
19 84,4 84,4 80,71 3,7 13,8
20 77,9 77,9 80,71 -2,9 8,2
21 82,8 82,8 80,71 2,1 4,3
22 77,4 77,4 80,71 -3,3 11,1
23 78,8 78,8 80,71 -1,9 3,5
24 90,4 90,4 80,71 9,7 94,4
25 90,9 90,9 80,71 10,1 102,9
Sumatoria 2592,6

312



Areas de Oportunidad para la mejora organizacional
5.- Comprobacion de Hipdtesis

Se verifica la eficiencia de las 25 empresas por cada una de las variables,
otorgandole una ponderacion de 95 a la clasificada como excelente y 10 como
pésimo.

5.1.- Calculo de medidas descriptivas por variable

Como se habra podido apreciar en el punto anterior se calcularon las
medidas descriptivas por cada una de las variables a efecto de ser utilizadas en la
presente hipotesis.

La media es el promedio aritmético de una distribucidn, la cual se calcula en base
a la siguiente formula: n

in

X — i—1

n

La moda es le valor que ocurre con mayor frecuencia.

La mediana es el valor que divide a la distribucion por la mitad, es decir, refleja la
posicion intermedia de la distribucion.

La varianza de la muestra es el promedio de las desviaciones cuadradas de la
media y se define con la siguiente formula:

5o > (xi —x)
n/l

La desviacion estandar es el promedio de las desviaciones de todos los valores
respecto a la media (X) y se define con la siguiente formula:
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5.2.- Demostracion de Hipotesis

5.2.1.- Demostracidn de hipdtesis para la variable Organizacion

Procedimiento

1.- Para la demostracion de la hipétesis en una distribucion muestral de tamano
menor de 30, se utiliza como estadistico de prueba la distribucion normal “t” student

2.- de la hipdtesis de investigacion que se planteo al inicio de la investigacion, se
describe de la siguiente forma:

Se derivan las hipétesis estadisticas a utilizar como técnica de demostracién de
hipétesis.

Ho: Hipodtesis Nula
Ho: El promedio de eficiencia en la organizacién para las empresas constructoras
del area de estudio es igual o mayor a un 80%.

Hozﬂ 280 %

Hi: Hipotesis Alternativa
Hi: El promedio de eficiencia en la organizacion para las empresas constructoras
del area de estudio es ligeramente inferior al 80%

Hi:pt <80 %

3.- Para la investigacion se establecidé un nivel de significacion del 0.05 al
determinar un nivel de confianza de 95% de acuerdo a los procedimientos con los
que se desarrolla el proceso de investigacion.

4.- El tamafio de la muestra que representa la distribucion muestral, se determino
de 25 empresas para una poblacion de 175 empresas afiliadas al padron de
contratistas.

De la recoleccion de datos de muestreo mediante la encuesta se determinan las
medidas descriptivas que se utilizan para la demostracion de la hipétesis de
investigacién las cuales son:

X= promedio en las empresas de la distribucién muestral =80.714%
S= promedio de diferencia respecto al valor promedio de la distribucion muestral=
10.88 (desviacion estandar)

5.- De acuerdo con la técnica estadistica para la demostracion de hipoétesis se
estima el valor estadistico de prueba para la distribucidn muestral utilizando la
siguiente notaciéon matematica de la distribucion seleccionada.

Formula “t” stundent=| _ X — H

- T =
X=380.714 S
Jn

A =80: valor hipotéticq de poblacion >80
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S=10.88
N= 25
Sx= error estandar = 2.176
80.7-80
T=—"c5
10.88 =0.3281

J25

6.- Estimar el valor correspondiente al valor critico de la distribucion normal “t”
student (ver apéndice) para establecer el area de rechazo de la hipétesis nula y
area de no rechazo de la hipotesis nula. Para n-1 grados de libertad (25-1=24)

“t” student=1.711

7.- establecer el valor critico (vc) en el grafico de la distribucion normal, esto
permite determinar el criterio de rechazar o no rechazar la hipétesis nula la cual se
expresa de la siguiente forma:

Nivel de Confianza 95%

v

P
<

limite
Nivel de significacion 1,711

(de rechazo)

I—a =095%]

la = 0.05 % |

Grafica No. | Nivel de confianza

Grafica |. Definicion del valor critico para determinar la regién de rechazo o no
rechazo de Ho para la variable Organizacion.

Si el valor del estadistico “t” para la distribucion muestral es mayor que el valor “t”
definido por el nivel de confianza de 95% para un tamafo muestral de n= 25-1
grados de libertad con una probabilidad de error a=0.05 se rechaza la hipoétesis
nula.

8.- Al comparar dichos valores se observa que este caso bajo el criterio definido, la
hipétesis nula Ho no se rechaza, ya que este resultado queda fuera de la region de
rechazo, por lo que se cumple la hipotesis nula y se rechaza la hipétesis
alternativa.

9.- Se puede concluir que la hipodtesis nula no se rechaza dado que no existe
evidencia muestral de que la eficiencia en la organizacién es menor al 80% lo que
indica que la eficiencia en la organizacion en las empresas constructoras en
analisis es superior al 80%.
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5.2.2.- Demostracion de hipotesis para la variable Comportamiento
Humano

Procedimiento

1.- Para la demostracion de la hipétesis en una distribucion muestral de tamano
menor de 30, se utiliza como estadistico de prueba la distribucién normal “t” student

2.- de la hipotesis de investigacion que se planteo al inicio de la investigacion, se
describe de la siguiente forma:

Se derivan las hipotesis estadisticas a utilizar como técnica de demostracion de
hipodtesis.

Ho: Hipdtesis Nula
Ho: El promedio de eficiencia en la organizacién para las empresas constructoras
del area de estudio es igual o mayor a un 80%.

Ho:ﬂ 280 %

Hi: Hipotesis Alternativa
Hi: El promedio de eficiencia en la organizacion para las empresas constructoras
del area de estudio es ligeramente inferior al 80%

H.: 1t <80 %

3.- Para la investigacion se establecidé un nivel de significacion del 0.05 al
determinar un nivel de confianza de 95% de acuerdo a los procedimientos con los
que se desarrolla el proceso de investigacion.

4.- El tamafio de la muestra que representa la distribucion muestral, se determino
de 25 empresas para una poblaciéon de 175 empresas afiliadas al padron de
contratistas.

De la recoleccion de datos de muestreo mediante la encuesta se determinan las
medidas descriptivas que se utilizan para la demostracion de la hipotesis de
investigacién las cuales son:

X= promedio en las empresas de la distribucion muestral =78.2%
S= promedio de diferencia respecto al valor promedio de la distribucion muestral=
9.09 (desviacion estandar)

5.- De acuerdo con la técnica estadistica para la demostracién de hipoétesis se
estima el valor estadistico de prueba para la distribucibn muestral utilizando la
siguiente notaciéon matematica de la distribucion seleccionada.

Formula “t” stundent=| ~ X — U

X=78.2 r= S5

(£=80: valor hipotéticq —— |de poblacién >80
S=9.09 \/;
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N= 25
Sx= error estandar = 1.818
__78.2-80
0909 |=0.990

6.- Estimar el valor correspondiente al valor critico de la distribucién normal “t”
student (ver apéndice) para establecer el area de rechazo de la hipétesis nula y
area de no rechazo de la hipétesis nula. Para n-1 grados de libertad (25-1=24)

“’ student=1.711

7.- establecer el valor critico (vc) en el grafico de la distribucion normal, esto
permite determinar el criterio de rechazar o no rechazar la hipotesis nula la cual se
expresa de la siguiente forma:

Nivel de Confianza 95%

A
v

limite
Nivel de significacion 1,711

(de rechazo)

I—a =095%]

|
i

la = 0.05 % |

i
X=78,2
Grafica No. Il Nivel de confianza

Grafica Il. Definicion del valor critico para determinar la region de rechazo o no
rechazo de Ho para la variable Organizacion.

Si el valor del estadistico “t” para la distribucion muestral es mayor que el valor “t”
definido por el nivel de confianza de 95% para un tamafio muestral de n= 25-1
grados de libertad con una probabilidad de error a=0.05 se rechaza la hipoétesis
nula.

8.- Al comparar dichos valores se observa que este caso bajo el criterio definido, la
hipétesis nula Ho no se rechaza, ya que este resultado queda fuera de la regién de
rechazo, por lo que se cumple la hipdtesis nula y se rechaza la hipotesis
alternativa.

9.- Se puede concluir que la hipétesis nula no se rechaza dado que no existe
evidencia muestral de que la eficiencia del comportamiento humano en la
organizacion es menor al 80% lo que indica que la eficiencia del comportamiento
humano en las empresas constructoras en analisis es superior al 80%.
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5.2.3.- Demostracion de hipétesis para la variable Competitividad

Procedimiento

1.- Para la demostracion de la hipétesis en una distribucion muestral de tamano
menor de 30, se utiliza como estadistico de prueba la distribucién normal “t” student

2.- de la hipotesis de investigacion que se planteo al inicio de la investigacién, se
describe de la siguiente forma:

Se derivan las hipotesis estadisticas a utilizar como técnica de demostracion de
hipodtesis.

Ho: Hipdtesis Nula
Ho: El promedio de eficiencia en la organizacién para las empresas constructoras
del area de estudio es igual o mayor a un 80%.

Ho:ﬂ 280 %

Hi: Hipotesis Alternativa
Hi: El promedio de eficiencia en la organizacion para las empresas constructoras
del area de estudio es ligeramente inferior al 80%

H.: <80 %

3.- Para la investigacion se establecidé un nivel de significacion del 0.05 al
determinar un nivel de confianza de 95% de acuerdo a los procedimientos con los
que se desarrolla el proceso de investigacion.

4.- El tamafio de la muestra que representa la distribucion muestral, se determino
de 25 empresas para una poblaciéon de 175 empresas afiliadas al padron de
contratistas.

De la recoleccion de datos de muestreo mediante la encuesta se determinan las
medidas descriptivas que se utilizan para la demostracion de la hipdtesis de
investigacién las cuales son:

X= promedio en las empresas de la distribucion muestral =82.4%
S= promedio de diferencia respecto al valor promedio de la distribucion muestral=
13.36 (desviacion estandar)

5.- De acuerdo con la técnica estadistica para la demostracion de hipdtesis se
estima el valor estadistico de prueba para la distribucidn muestral utilizando la
siguiente notaciéon matematica de la distribucion seleccionada.

Formula “t” stundent=| _ X — H

X=82.4 U= S5

(£=80: valor hipotéticq —— |de poblacién >80
S=13.36 \/;

N= 25
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6.- Estimar el valor correspondiente al valor critico de la distribucion normal “t”
student (ver apéndice) para establecer el area de rechazo de la hipotesis nula y
area de no rechazo de la hipotesis nula. Para n-1 grados de libertad (25-1=24)

“t” student=1.711

7.- establecer el valor critico (vc) en el grafico de la distribucion normal, esto
permite determinar el criterio de rechazar o no rechazar la hipotesis nula la cual se
expresa de la siguiente forma:

Nivel de Confianza 95%

A
v

(de rechazo)

1—a=095%]

|

la = 0.05% |

X=82,.4
Grafica No. lll Nivel de confianza

Grafica Ill. Definicion del valor critico para determinar la region de rechazo o no
rechazo de Ho para la variable Organizacion.

Si el valor del estadistico “t” para la distribucion muestral es mayor que el valor “t”
definido por el nivel de confianza de 95% para un tamano muestral de n= 25-1
grados de libertad con una probabilidad de error a=0.05 se rechaza la hipétesis
nula.

8.- Al comparar dichos valores se observa que este caso bajo el criterio definido, la
hipétesis nula Ho no se rechaza, ya que este resultado queda fuera de la region de
rechazo, por lo que se cumple la hipdtesis nula y se rechaza la hipdtesis
alternativa.

9.- Se puede concluir que la hipotesis nula no se rechaza dado que no existe
evidencia muestral de que la eficiencia de la competitividad en la organizacion es
menor al 80% lo que indica que la eficiencia de la competitividad en las empresas
constructoras en analisis es superior al 80%.
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5.2.4.- Demostracion de hipoétesis para la variable Productividad

Procedimiento

1.- Para la demostracion de la hipétesis en una distribucion muestral de tamano
menor de 30, se utiliza como estadistico de prueba la distribucion normal “t” student

2.- de la hipdtesis de investigacion que se planteo al inicio de la investigacion, se
describe de la siguiente forma:

Se derivan las hipétesis estadisticas a utilizar como técnica de demostracion de
hipétesis.

Ho: Hipodtesis Nula
Ho: El promedio de eficiencia en la organizacién para las empresas constructoras
del area de estudio es igual o mayor a un 80%.

Ho:,Ll 280 %

Hi: Hipotesis Alternativa
Hi: El promedio de eficiencia en la organizacion para las empresas constructoras
del area de estudio es ligeramente inferior al 80%

H,: pt <80 %

3.- Para la investigacion se establecid un nivel de significacion del 0.05 al
determinar un nivel de confianza de 95% de acuerdo a los procedimientos con los
que se desarrolla el proceso de investigacion.

4.- El tamafo de la muestra que representa la distribucion muestral, se determino
de 25 empresas para una poblacion de 175 empresas afiliadas al padron de
contratistas.

De la recoleccion de datos de muestreo mediante la encuesta se determinan las
medidas descriptivas que se utilizan para la demostracion de la hipdtesis de
investigacion las cuales son:

X= promedio en las empresas de la distribucion muestral =81.6%
S= promedio de diferencia respecto al valor promedio de la distribucion muestral=
10.34 (desviacion estandar)

5.- De acuerdo con la técnica estadistica para la demostracion de hipdtesis se
estima el valor estadistico de prueba para la distribucion muestral utilizando la
siguiente notacion matematica de la distribucion seleccionada.

Formula “t” stundent=| = X — H

X=81.6 r= 5

(A=80: valor hipotéticq —— |de poblacién >80
S=10.34 \/;
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6.- Estimar el valor correspondiente al valor critico de la distribucién normal “t”
student (ver apéndice) para establecer el area de rechazo de la hipotesis nula y
area de no rechazo de la hipétesis nula. Para n-1 grados de libertad (25-1=24)

“’ student=1.711

7.- establecer el valor critico (vc) en el grafico de la distribucion normal, esto
permite determinar el criterio de rechazar o no rechazar la hipotesis nula la cual se
expresa de la siguiente forma:

Nivel de Confianza 95%

A
v

limite
Nivel de significacion 1,711

(de rechazo) ]

1—a =0.95% |
i
i [r=07736
|

la = 0.05 % |

X=81,I6
Grafica No. IV Nivel de confianza

Grafica IV. Definicion del valor critico para determinar la region de rechazo o no
rechazo de Ho para la variable Organizacion.

Si el valor del estadistico “t” para la distribucion muestral es mayor que el valor “t”
definido por el nivel de confianza de 95% para un tamafio muestral de n= 25-1
grados de libertad con una probabilidad de error a=0.05 se rechaza la hipoétesis
nula.

8.- Al comparar dichos valores se observa que este caso bajo el criterio definido, la
hipétesis nula Ho no se rechaza, ya que este resultado queda fuera de la regién de
rechazo, por lo que se cumple la hipdtesis nula y se rechaza la hipotesis
alternativa.

9.- Se puede concluir que la hipétesis nula no se rechaza dado que no existe
evidencia muestral de que la eficiencia de la productividad en la organizacion es
menor al 80% lo que indica que la eficiencia de la productividad en las empresas
constructoras en analisis es superior al 80%.
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5.2.5.- Demostracion de hipotesis para el promedio global de las
Variables

Procedimiento

1.- Para la demostracion de la hipétesis en una distribucion muestral de tamano
menor de 30, se utiliza como estadistico de prueba la distribuciéon normal “t” student

2.- de la hipdtesis de investigacion que se planteo al inicio de la investigacion, se
describe de la siguiente forma:

Se derivan las hipétesis estadisticas a utilizar como técnica de demostracion de
hipdtesis.

Ho: Hipodtesis Nula
Ho: El promedio de eficiencia global en la organizacion para las empresas
constructoras del area de estudio es igual o mayor a un 80%.

Ho:/vl 280 %

Hi: Hipotesis Alternativa
Hi: El promedio de eficiencia global en la organizacion para las empresas
constructoras del area de estudio es ligeramente inferior al 80%

H:pt <80 %

3.- Para la investigacion se establecid un nivel de significacion del 0.05 al
determinar un nivel de confianza de 95% de acuerdo a los procedimientos con los
que se desarrolla el proceso de investigacion.

4.- El tamafo de la muestra que representa la distribucion muestral, se determino
de 25 empresas para una poblacion de 175 empresas afiliadas al padron de
contratistas.

De la recoleccion de datos de muestreo mediante la encuesta se determinan las
medidas descriptivas que se utilizan para la demostracién de la hipodtesis de
investigacion las cuales son:

X= promedio en las empresas de la distribucion muestral =80.71%
S= promedio de diferencia respecto al valor promedio de la distribucion muestral=
10.39 (desviacion estandar)

5.- De acuerdo con la técnica estadistica para la demostracion de hipdtesis se
estima el valor estadistico de prueba para la distribucidn muestral utilizando la
siguiente notacion matematica de la distribucion seleccionada.

Formula “t” stundent=| X — U

X=80.71 r= S5

(£=80: valor hipotéticq —=|de poblacién >80
S=10.39 \/;
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6.- Estimar el valor correspondiente al valor critico de la distribucién normal “t”
student (ver apéndice) para establecer el area de rechazo de la hipétesis nula y
area de no rechazo de la hipétesis nula. Para n-1 grados de libertad (25-1=24)

“’ student=1.711

7.- establecer el valor critico (vc) en el grafico de la distribucion normal, esto
permite determinar el criterio de rechazar o no rechazar la hipotesis nula la cual se
expresa de la siguiente forma:

Nivel de Confianza 95%

A
v

limite
Nivel de significacion 1,711

(de rechazo)

I—a=095%]

t = 0.341

la = 0.05% |

!

!

!
X=80,%1
Grafica No. V Nivel de confianza

Grafica V. Definicidon del valor critico para determinar la region de rechazo o no
rechazo de Ho para la variable Organizacion.

Si el valor del estadistico “t” para la distribucion muestral es mayor que el valor “t”
definido por el nivel de confianza de 95% para un tamafio muestral de n= 25-1
grados de libertad con una probabilidad de error a=0.05 se rechaza la hipotesis
nula.

8.- Al comparar dichos valores se observa que este caso bajo el criterio definido, la
hipétesis nula Ho no se rechaza, ya que este resultado queda fuera de la regién de
rechazo, por lo que se cumple la hipdtesis nula y se rechaza la hipdtesis
alternativa.

9.- Se puede concluir que la hipétesis nula no se rechaza dado que no existe
evidencia muestral de que la eficiencia global en la organizacién es menor al 80%
lo que indica que la eficiencia global en las empresas constructoras en analisis es
superior al 80%.
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Tabla XXX
Tabla de Valores “t” Student
(Jonson, 1997)

n-1 a=0,10 a= 0,05 a= 0,025 a= 0,01 a= 0,005
1 3,078 6,314 12,706 31,821 63,657
2 1,886 2,920 4,303 6,965 9,925
3 1,638 2,353 3,182 4,541 5,841
4 1,533 2,132 2,776 3,747 4,604
5 1,476 2,015 2,571 3,365 4,032
6 1,440 1,943 2,447 3,143 3,707
7 1,415 1,895 2,365 2,998 3,499
8 1,397 1,860 2,306 2,896 3,355
9 1,383 1,833 2,262 2,821 3,250
10 1,372 1,812 2,228 2,764 3,169
11 1,363 1,796 2,201 2,718 3,106
12 1,356 1,782 2,179 2,681 3,055
13 1,350 1,771 2,160 2,650 3,012
14 1,345 1,761 2,145 2,624 2,977
15 1,341 1,753 2,131 2,602 2,947
16 1,337 1,746 2,120 2,583 2,921
17 1,333 1,740 2,110 2,567 2,898
18 1,330 1,734 2,201 2,552 2,878
19 1,328 1,729 2,093 2,539 2,861
20 1,325 1,725 2,086 2,528 2,845
21 1,323 1,721 2,080 2,518 2,831
22 1,321 1,717 2,074 2,508 2,819
23 1,319 1,714 2,069 2,500 2,807
24 1,318 1,711 2,064 2,492 2,797
25 1,316 1,708 2,060 2,485 2,787
26 1,315 1,706 2,056 2,479 2,779
27 1,314 1,703 2,052 2,473 2,771
28 1,313 1,701 2,048 2,467 2,763
29 1,311 1,699 2,045 2,462 2,756
inf. 1,282 1,645 1,960 2,326 2,576
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6.- CONCLUSIONES

La empresa debe funcionar como un sistema y no como una mera suma de
individuos y sectores. Debe tenerse siempre en cuenta que el todo es mayor que la
suma de sus partes, y que ello se logra incorporando a todo el personal en el
funcionamiento integral de la empresa. Inclusive hay organizaciones que por los
negocios y actividades a las cuales se dedican hacen participe a los clientes,
proveedores y la comunidad en los procesos estratégicos.

En ocasiones las empresas no tienen establecido una correcta forma de Planear y
organizar estratégicamente la empresa, acarreando problemas al momento de no
prever situaciones que no esperaban y con esto no poder solucionar con el minimo
dafo los retos que se le pongan enfrente.

Se realizo una encuesta con la finalidad de comprobar la eficiencia de la funcion de
las variables para comprobar las hipotesis, la elaboracion de las preguntas en la
encuesta son en base al analisis realizado en el marco teérico para cada una de las
variables y sus enfoques y en funcion de la cantidad de las empresas en el padron
de empresas.

La forma de contestar las preguntas de la encuesta fue a través de la asistencia a
concursos de obras publicas para realizarse como entrevista con los representantes
de las empresas, como resultado de ello se contestaron 25 encuestas, de tal
manera que se clarificaron todas las dudas al momento de esta y por lo tanto las
respuestas proporcionadas se consideran confiables y veraces.

Y con esto se demuestra que es muy importante tener una adecuada organizacion
que asegure la competitividad y productividad, porque si una empresa no planea la
vida de su negocio esta destinada a desaparecer por no aprovechar las areas de
oportunidad las cuales puede explotar para su persistencia.

El objetivo de esta investigacion fue desarrollar una organizacion que incremente la
productividad y competitividad en la empresa constructora como consecuencia de
un buen instrumento que evalué la Organizacion, comportamiento humano,
competitividad y productividad.

Organizacion

De acuerdo al resultado obtenido de la eficiencia de la Organizacion en las
empresas constructoras del area metropolitana de Monterrey, fue mayor al 80%, se
puede mencionar que en el instrumento para evaluar la organizacion se presenta
la forma de organizar estratégicamente la empresa, asi como también la forma de
administrar por objetivos y administrar los proyectos de forma correcta.

A pesar de tener un mayor porcentaje al propuesto, se puede incrementar la linea
de investigaciéon en la organizacién para detectar areas de oportunidad de mejora
reales y con esto tener una empresa solida y que aumente la productividad y la
competitividad en la misma. Otro punto importante es la administracién por
objetivos especificos en donde se tengan las funciones de cada persona bien
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definidas con el fin de ser mas eficaces y eficientes en las metas proyectadas lo
cual puede ser la diferencia en la construccion.

Comportamiento Humano

Una vez analizado el resultado derivado del calculo de la eficiencia en el
Comportamiento Humano de la empresa constructora, siendo mayor al 80%, se
menciona que el comportamiento de las personas es el correcto y se ha estado
evitando que la informacion se modifique al momento de trasmitir las instrucciones
por lo cual se determina que se esta aplicando un buen estudio del recurso
humano en la empresa constructora consolidandose con esto que la empresa
pueda lograr un resultado positivo.

A pesar de ser mayor al porcentaje propuesto, se puede incrementar la linea de
investigacién en los recursos humanos para tener el personal idoneo en la
empresa, debido a la variacion de trabajos que se presenta en la organizacion.
Otro punto relevante son los procesos que aseguren la eficiencia y calidad en la
produccion.

Competitividad

De los resultados del estudio de la eficiencia de la competitividad en las empresas
constructoras de Monterrey, fue mayor al 80%, por lo tanto, el sistema de
competitividad, esta basado en que la competitividad por medio de la
mercadotecnia, la aplicacion del tiempo en cada actividad, la calidad del servicio
que se presta y la estrategia competitiva se manejan adecuadamente, asi como a
los procesos dentro de la organizacion.

Productividad

La eficiencia en la productividad de las constructoras, fue mayor al 80%, por lo
tanto el sistema de productividad, esta basado en la competencia de la empresa
con respecto a los competidores del mercado, la tecnologia que se aplica en la
construccion, la planeacion estratégica, asi como a su eficiencia, efectividad y
eficacia de la organizacion.

A pesar de ser mayor el porcentaje propuesto, se puede incrementar la linea de
investigacion en la competencia de la organizacion que asegure su productividad
basando sus resultados en la eficiencia y eficacia de la misma aplicando la
tecnologia correcta.
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7.1. Glosario de Conceptos

La Eficacia valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto
que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo
sea el adecuado; aquel que lograra realmente satisfacer al cliente.

La Efectividad, es la relacion entre los resultados logrados y los resultados
propuestos, o sea nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos
planificados.

El incremento de la efectividad se expresa en el crecimiento de la productividad del
trabajo, rendimiento de los fondos, disminucion del consumo de materiales por
unidad de produccion, mejoramiento de la calidad de la produccidn,

La Eficiencia se define en lograr lo mayor posible con aquello que contamos. Si un
grupo humano dispone de un determinado numero de insumos que son utilizados
para producir bienes o servicios, "eficiente" sera aquel grupo que logre el mayor
numero de bienes o servicios utilizando el menor numero de insumos que le sea
posible.

La productividad es el elemento indispensable en la funcion de cualquier empresa
constructora y se concatena con el recurso humano, su comportamiento, su
motivacion y un sinfin de factores que son analizados individualmente. La
productividad se enfoca en cambiar las actitudes y la cultura del trabajo, no se trata
de un cambio de un dia, sino de crear una cultura que permita mejorar.

El tiempo es uno de los recursos mas escasos dentro de cualquier organizacion vy,
a pesar de ello, uno de los que se desperdician con mas frecuencia. Solamente
ejerciendo control sobre este recurso valioso se pueden poner en marcha las otras
tareas administrativas y prestarles el grado de atencidn que merecen.

Actividades: Los principales componentes del trabajo que se realizan en un
proceso. Cada actividad se compone de insumo-proceso-resultado (producto).

Actividades de valor agregado: Son las que agregan valor (desde el punto de vista
del cliente) a los productos o servicios que son el resultado del proceso.

Administracion: creacion y conservacion, en una empresa, de un ambiente donde
los individuos, trabajando en grupos, puedan desempefarse eficaz y
eficientemente para la obtencion de sus fines comunes.

Administracion estratégica: Proceso administrativo que entrafia que la organizacién
realice la planificacion estratégica y después actue de acuerdo con dichos planes.

Administracion de operaciones: estudia la produccion de bienes y servicios. Cada
dia se tiene contacto con una gama de bienes y servicios, todos y cada uno de los
cuales se producen bajo la supervisién de un administrador de operaciones.

Administracion de operaciones: Es la planeacion, la organizacion y el control de
materiales y maquinas.
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Calidad total: Es la cultura de administrar a toda la organizacion, para que sea
excelente en todas sus dimensiones de productos y servicios que son importantes
para el cliente.

Cohesion: Es el grado en el cual los miembros se sienten atraidos unos a otros y
estan motivados para permanecer en el grupo.

Competencia: Determina la propiedad de las actividades de una empresa que
pueden contribuir a su desempefio, como las innovaciones, una cultura cohesiva o
una buena implementacion.

Control: Es el proceso de comparar lo realizado con lo planeado, tomando las
acciones correctivas necesarias ante cualquier desviacion.

Decisién: Se entiende la eleccidon tomada entre dos o mas alternativas disponibles.

Direccion: Es un esfuerzo individual o colectivo para encauzar a los factores
humanos que componen una organizacién para alcanzar sus objetivos de una
manera eficaz.

Estrategias: Determina los objetivos a largo plazo dentro de la empresa, muestra la
direccion y el empleo general de recursos y de esfuerzos para lograrlo.

Grupo: Consiste en dos 0 mas individuos, que interactuan y son interdependientes,
que se han reunido para lograr objetivos particulares.

Manuales: Son documentos detallados que contienen en forma ordenada y
sistematica, informacion acerca de la organizacion de la empresa.

Metas operativas: Sefialan los fines perseguidos a través de la politica operativa
real de la organizacién; éstos nos dice lo que la organizacion realmente trata de
hacer, no importa lo que las metas oficiales sefialen como sus pretensiones

Metas organizacionales: Es una situacion deseada que la organizacion intenta
alcanzar.

Objetivos: Es la finalidad de la planeacion ya que si no existieran los objetivos no
se podria planear las metas para lograr dentro de la empresa. Sin ellos no se
tendria una vision del lugar en el cual esta la empresa y a cual lugar se aspira.

Organigramas: son una representacion grafica de las interrelaciones, las
funciones, las jerarquias, las obligaciones y la autoridad dentro de ella.

Planeacién estratégica: Es el proceso por el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarias para alcanzarlo.

Politicas: Son planes que guian la forma de actuar dentro de la empresa, es una
declaracion o interpretacion que ayuda a la toma de decisiones.
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Presupuesto: Es el dinero que vamos a invertir en nuestro objetivo para poder
obtener las herramientas necesarias para construirlo.

Procedimientos: Son guias de accidén que dicen la forma en que se debe de llevar
acabo una actividad futura, su método es secuencial.

Produccion: Es el empleo de personas y maquinas para transformar determinados
elementos en bienes o servicios.

Programas: Es una union de metas, politicas, estrategias, procedimientos, reglas y
pasos para lograr el plan propuesto.

Proyecto: Un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un producto o
servicio unico.

Reglas: Es una decision administrativa que se debe de aplicar para la correcta
funcién de una actividad.

Sector industrial: Es un grupo de empresas que producen productos que son
sustitutos cercanos entre si.
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