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INTRODUCCION

Se eligié el caso de una micro empresa mexicana, porque ademds de que se vivié
profesionalmente, por la importancia que tienen estas unidades cconomicas en nuestro
pais, debido a su participacion en la economia nacional y en el empleo (ver cuadrol), ya
que en paises como México, la creacion, consolidacion y fertalecimiento de las micro,
pequefias y medianas empresas ha sido y es fundamental para dinamizar ¢l crecimiento
econdmico, contribuyendo a la generacion de empleos. Para ello se requiere que
accedan al desarrollo tecnolégico, la capacitacion de sus recursos humanos, la obtencién
de informacién sobre mercados y una administracién mds eficiente, que les permita
incrementar la competitividad en el mercade interno y externo, asi como el valor
agregado de los bienes y servicios que producen.

l.as empresas son creadas principalmente por dos objetivos, uno de ellos es
generar utilidad a los duefios o accionistas mediante la satisfaccion de una necesidad
social y el otro, producir bienes y servicios. Los entes econémices estan formados por
una combinacién de recursos humanos, financieros, materiales, téenicos y
administrativos, que en conjunio  permitan el logro de los objctivos fijados.

En cualquier empresa, alin cuando se trate de una micro o pequefia, es
fundamental implementar una administracion apropiada y de ser posible, desde su
inicio.

Lamentablemente en nuestro pais es muy dificil que las micro y pequenas
empresas sean administradas eficientemente, ya que gencralmente quicn administra es
el propio duefio o duefios y lo hacen en forma empirica basados en su experiencia e
intuicion, lo que puede representar carencias en el aprovechamiento de oportunidades v
hasta erroras irreversibles; o bien por el contraric pueden llegar a ser muy exitosas,

Cuadro 1.

Rango porcentual de Unidades Econémicas, Personal Ocupado e Ingresos, por
sector de actividad.

Clasificaciéon __ Sector Manofactura Sector Comercio Scctor Servicios
Unidades Personnl  lagresos | Unidades Personal  Ingresos | Unidades Personal  [ngresos
Econémicas ocupade, Econdmicas ocupado. Econémicas  ocupado.

Micro 91 21 9 99 72 45 97 58 40

Pequefia 6 20 14 1 16 34 3 21 29

Mediana 2 13 14 - 7 12 - 8 11

Grande 1 50 63 - 5 9 - 13 20
100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fuente: Las empresas integradoras en México, siglo XXI editores- Instituto de Investigaciones
Econdmicas, 1997, p 56.
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Los indicadores que se que se muestran en los cuadros 2 y 3 nos permiten
observar la participacion que tienen las micro y pequefias empresas en el universo
empresarial mexicano, su contribucién en el PIB y en la generacion de empleos.

Casi en todos los paises en desarrollo la pequeiia empresa asume un papel muy
relevante en términos de produccién y empleo, pero su importancia no es solo
cuantitativa; puede liegar a significar ¢l tejido industrial mas importante en ciertos
sectores productivos y en determinadas regiones. Provee empleo e ingresos a los estados
més desfavorecidos de la sociedad y, en témminos del desarrollo industrial de largo
plazo, se le ha considerado como el “semillero™ de empresarios. (Ver cuadro 3.)

Cuadro2

LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
Clasificacién de las empresas en México.

Tamafio de Nimero de VENTAS ANUALES

Empresa empleados Criterio SECOFI Criterio NAFIN
Micro 1-15 §500,000 $2,100,000

Pequeiia 16-100 $9,600,000 $21,000,000
Mediana 101-250 $20,000,000 $50,000,000

Grande Mis de 250 Minimo $20,000,000 | Minimo $50,000,000

Lo anterior seglin Acuerdo de la SECOFI del 1 de diciembre de 1993, Publicado
el viernes 3 de diciembre de 1993 en el Diario Oficial de la Federacion. Criterio vigente
de NAFIN segun acuerdo a los Ajustes a las Principales Politicas de Financiamiento
para 1998 de Nacional Financiera, S.N.C.

Cuadro 3

Universo Empresarial en México.

% Unidades econdmicas Personal
Empresa Ocupado %PIB
MICRO 97.0 47 31
PEQUENA [2.7 20 26
MEDIANA 0.2 11 12
GRANDE 0.1 22 31

Datos segiin el Censo Econdmico 1994.

En resumen, la micro, pequeiia y mediana empresa :
0 Representan el 99.9% de las empresas en México.
o Ocupa el 78% del personal

a Produce el 69% del PIB.

En 1996 el INEGI contabilizd en la Encuesta Nacional de Micronegocios 3,575,587
negocios, de los cuales 2,996,440 corresponde a trabajadores por cuenta propia.
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Con ¢l presente trabajo, se pretende demostrar que la planeacién formal en
vinculacién con los procedimientos gerenciales de la misma son determinantes en el
futuro de su desempeiio y efectividad, como se plantea en el caso de la empresa en
cuecstion, que por ser un negocio micro y de manejo familiar, resulla interesante ver
como situaciones a las que no se les presto la debida atencion pudieron ocasionar poco a
poco resultados nefastos que valuados en términos de productividad afectaren
grandemente a la organizacion al punto tal de que ¢! duefic piense que una buena opeidn
sca vender su negocio, para evitar mas conflictos, o bien darse la oportunidad de
mejorarlo mediante una estrategia de fortalecimiento administrativo, que permitiria a fa
empresa un mayor contre! y aprovechamiento de todos sus recursos en beneficio de sus
utilidades, para ello debe contratar un servicio de consultoria que le asesore al respecto.

Cabe sefialar que mi interés principal en la presentacion del caso, es que a pesar
de que se realizd hace catorce aiios, es preocupante considerar que en la actualidad, tas
micro y pequefias empresas en su mayoria siguen adoleciendo de males similares o
peores ain, pues resulta que en nuestro pais este tipo de negocios generalmente carecen
de una cultura de planeacidén y sobre todo con un enfoque estratégico, situacion gue
agudiza su lucha por permanecer en el mercado, ain cuando sélo sea para sobrevivir y
no con expectativas de crecimiento y expansion como seria lo ideal,

Para la presentacidn del caso se dividieron los antecedentes en tres etapas, la
primera referente al nacimiento de la empresa Industrial de Levadura S.A de C.V, la
segunda Consolidacion de la misma y la tercera la situacidn problematica en que se
encontraba. En el capitulo Il del Marco Tedrico Conceptual se trata el tema de
Planeacién Estratégica el cual sirvid como base para la estrategia de solucidén que se
propuso al caso la cual se refirié a los fortalecimientos administrativos y de su cultura
organizacional y antes de presentar propuestas de solucion, se aplicaron técnicas de
entrevistas y observacion directa al personal, para detectar parte de su cultura
organizacional y administracién y asi elaborar propuestas que se consideraran
pertinentes.

El problema principal a resolver de este caso es ¢! diseiiar y proponer estrategias
que contribuyan a fortalecer la cultura organizacional y la administracién de esta
empresa, ya que financieramente el negocio ha resultado bueno para su duefio quien por
tener la formacion de contador publico, puso mds empefio y cuidado cn las arcas
financieras y de ventas como se puede apreciar en los estados financieros que se
presentan en los anexos nimeros | al 8.

El capitulo I} corresponde al Marco de Referencia, ¢l cual incluye informacion,
sobre la situacion interna de la empresa y sobre su ambiente externo. Después de
presentar los aspectos mas relevantes de la empresa y de su entorno, se muestra en el
capitulo IV la metodologia que se utilizé para la propuesta de solucion det caso,
fundamentada en la teoria presentada en el marco tedrico conceptual que permitio
conocer la situacion actual y la situacion deseada de la empresa. En el mismo capitulo
se incluye el modelo conceptual para pequefia empresa que se eligié para ¢l andlisis de
las debilidades, oportunidades, peligros, potencialidades, identificacion de estrategias
para explotar las oportunidades y evitar peligros, evolucion y seleccion de estrategias,
que sirvieron como base para disefiar las metas principales de la compaiiia, la filosofia,
la mision, visidn y objetivos especificos a largo plazo, para cllo se selecciono la
estrategia correspondiente a la cultura organizacional de la empresa con la finalidad de
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fortalecerla junto con su administracién, presentande como tltimo punto las propucstas
de solucién para alcanzar la situacion deseada para la empresa cn cuestion.
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CAPITULO |
PRESENTACION Y DESCRIPCION DEL CASO.

1.1 Primera etapa
Nacimiento.

La empresa “Industrial de Levadura S.A. de C.V.” fuc constituida en 1978, con
el objeto social de industrializar la levadura para consumo humano, ya que
anteriormente en nuestro pais sélo se utilizaba como alimento para ganado.

Esta microempresa para el afio de 1980, tenia las siguientes caracteristicas:

¢ Organizacion perteneciente al sector industrial

* Se constituyd con cinco socios, Ires capitalistas y dos industriales.

+ Ladirige y organiza el socio mayoritario.

» Suadministracién es empirica, con un manejo financiero aceptable.

* El mercado que dominaba y abastecia era minimo comparado con lo que
podria abarcar.

* Su produccién comenzo siendo mds manual que mecanizada.

¢ Sc inicié con un nidrmero de recursos humanos de 10 trabajadores entre
obreros y empleados, integrado por famitiares del duefio y familiares del
obrero principal 0 de mayor antigiicdad.

Como generalmente sucede esta microempresa no tenia objetivos muy claros ni
politicas establecidas que le encaminaran al logro de los mismos, ya que los duefios no
le daban importancia a la planeacién de su negocio, el cual comenzé cuando ef C.P,
Alejandro Lopez Salas, en el afio de 1977 trabajaba como perito auditor de Ia
Procuraduria General de la Republica y en esa época lo comisionaron para realizar una
revision a una cmpresa cn la que laboraban dos quimicos que en el procese de la
auditoria le platicaron al C.P Alejandro Lépez, que ellos habian patentado una formula
para desamargar la levadura de cerveza y convertirla en levadura para consumo
humano como complemento alimenticio, o bien para la elaboracion de productos
alimenticios y/o productos farmacéuticos.

Cabe seiialar que la levadura de cerveza amarga se produce por el efecto del
lipulo en el proceso de elaboracion de la cerveza y es un desecho de la malta y cebada,
que se usaba principalmente como forraje para los animales.

Se habia patentado la formula pero no sc tenia ni el lugar ni la maquinaria
necesaria para llevar a cabo un proceso de desamargar la levadura. Se comentd que no
habia pricticamente empresas que se dedicaran a ¢ste giro y que la levadura para
consumo humano se importaba de Estados Unidos de América.
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Ante todo esto el C.P Alejandro Léopez, vislumbeé en ello un buen negocio, por
lo que se motive a conseguir el terreno y el dinero para comprar la maquinaria
neccesaria.

Al mismo tiempo el Sr. Algjandro Lépez, trabajaba como contador en la
empresa “Construcciones de México, S.A.” de 1a que era accionista su hermano €l Sr.
Victor Lopez, y su socio el Ing. Ralil Escobedo Ramircz. A ellos les expuso el proyecto
que tenia en mente y el Sr. Victor Lopez Salas, le dijo que él tenia un terreno de 1600
m? en ¢l barrio de Cuautepec el Bajo al norte de la ciudad y que lo aportaba para la
sociedad que se pensaba hacer.

Después de afinar algunos detalles la sociedad se formé y se protocoelizé en el
aio dc 1978 ante WNotario Piblico, dando nacimiento a la empresa “industrial de
Levadura, 5.A. de C.V.” con 5 socios integrantes':

1. E!l C.P. Alejandro Lopez Salas.

2. El Sr. Victor Lépez Salas.

3. ElIng. Raul Escobedo Ramirez.

4. El Quimico Ramon Gonzalez Leafios.
5. El Quimico Rubén Gonzélez §.eafios,

» [NVERSION INICIAL.

(Cuadro 4):Con las siguientes aportaciones

—
1. ElC.P. Alejandro Lépez Salas. Efectivo 600,000
2. El 8r. Victor Lopez Salas. Terreno * 580,000
3. Eling Rail Escobedo Ramirez. Efectivo 300,000

4. FEl Quimico Ramén Gonzalez Learios. | Socio Industrial -

5. El Quimico Rubén Gonzilez Leafios. |Socio Industrial .

\ Total $1°480,000

! Pseudonimos.
? Terreno de 1,600 m bardeado y con una pequedia construccién en obra negra (que s habitada por el

velador),
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Con el dinero aportado por los Sres. Lopez vy el Sr. Escobedo, se construyd y

adquiri¢ lo siguiente:

+ Construccion:
Nave industrial

—_—

2. Oficinas.
* Equipos:
De oficina.

De produccidn.
10 Percoladores de acero inoxidable.

1. 10 Alambiques o destiladores para
limpiar el alcohol sucio.

2. | Maquina exprimidora.
3. 1 Molino.
4. 1 Camioneta de reparto.

5. 20 Tambos de 200 litros para vaciar
el alcohol sucio.

=2

. 1 Maquina para elaborar pastillas

7. 1 Méquina para elaborar grageas

$373,000
135,000 508,000

123,750
40,000

15,000
36,000
8,700

52,000

6,000

12,000

—10.800 304,000
$812,000

Se necesité emplear a 5 obreros, los cuales se contrataron y se capacitaron para
la elaboracién del producto “levadura de cerveza para consumo humano”.

La materia prima, que era levadura de cerveza amarga no se conseguia en el D.F
y s0lo se podia adquirir en la Cerveceria Moctezuma cuya planta se encontraba en
Orizaba, pues las deméas cervecerias no vendian este desecho de la malta y {a cebada.

Por lo que este era su anico proveedor.

A continuacion se detalla todo el proceso de desamargar la levadura de cerveza
convirtiéndola en levadura para consumo humano, que era el producto final,
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Proceso para desamargar la levadura de cerveza:
(ver figura no.1)

1. Se traia la materia prima que es la levadura de cerveza amarga la cual llegaba
en sacos de 20 kg. cada uno.

2. Se vertian los sacos en los tambos o percoladores de acero inoxidable que
contenia cada uno un grifo de salida.

3. Se cubria el producto con alcohol a 90° que se compraba a la Union Nacional
de Productores de Azicar, 5.A. (UNPASA en esa época).

4. Se dejaba macerar la levadura con el alcohol durante 24 horas para que se
desamargara el producto.

5. Después de ese tiempo se abrian los grifos de cada percolador parz que
saliera el alcohol sucio cayendo en cubetas.

6. Las cubetas se vaciaban en un alambique para que se limpiara el alcohoi
recuperandose en parte el ya utilizado en los percoladores (reciclaje).

7. Se sacaba la levadura ya desamargada de los percoladores y se depositaba cn
charolas de acero inoxidable, posteriormente se colocaban en una manta y se

llevaban a una prensa para extraer €l alcohol que todavia tenia la levadura.

8. Una vez que se prensaba el producto se sacaban las charolas al sol para que
se secara la levadura,

9. Ya seca la levadura se vaciaban en tambos de 200 litros y sc pasaba al area de
molinos para pulverizar la levadura seca.

10.La levadura en polvo se enriquecia con vitamina B-12 y Riboflavina y se
envasaban en bolsas de plastico de 40 kilos cada uno.

11.Los costales se sellaban y se depositaban en el almacén listos para su venta.
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Diagrama de flujo del proceso de elaboracién del preducto. (Levadura de cerveza
para consumo humano.)
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Figurane 1.
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La estructura organizacional con la que inicio la empresa Industrial de Levadura S.A de
C.V era como a continuacion se presenta en la figura No. 2

Organigrama inicial de Industrial de Levadura S.A de C.V

Gerente y 1
' Contador General!

7 s
i Secretaria

del gerente j—
[ R .

Encargado de Laborato_ri-s-ta de . Auxiliar
Laboratorio preduccidn Contable

ObreroyL_ [ obrero
wgllanteI W N )

— [
Obrero | | | Obrero l

i Sl
Obrero ||
I

Figura No. 2

Uno de los quimicos recomendd a un sefior que habia trabajade antes con él y se
le contratd como chofer, obrero, cobrador y velador ya que se le propuso habitar la casa
sin que pagara renta, agua, ni luz, de nombre Emilio Herndndez, y tenia esposa y once
hijos en total, :

El Sr. Emilio Hemdndez, conocia una férmula para elaborar la creolina
matagusanos y la creolina inglesa mata polilla, por lo que ef quimico Ramon Gonzilez,
propuso la elaboracion de estos preductos aparte del principal, pues consideré un
mercado amplio para su venta por su uso en lugares donde habitan gusanos, cucarachas
y demas insectos {(granjas, ranchos, hoteles, restaurantes, etc.).

Este producto era un complemento de ingresos y lo producia é1 Sr. Hemandez,
pues como Se menciona anteriormente la formula cra de su propiedad y no queria
venderla a la empresa, pues era un secreto que guardaba celosamente, por lo que se le
pagaba un porcentaje el total de las ventas mensuales de ambas creolinas.



INDUSTRIAL DE LEVADURA S.A. DEC.V.

1.2 Scgunda etapa

Consolidacion de 1a empresa

Desde su nacimiento hasta 1982, esta micro empresa se desarrollo con su
principal fuente de ingresos que provenia de la venta de levadura de cerveza a granel y
en su presentacion de pastillas al natural y sabor chocelate, también obtenia ingresos de
la maquila de jarabes, soluciones, pastillas, grageas, pomadas, elc.

El Contador Alejandro Ldpez, aprovechd la oportunidad de gue las autoridades
correspondicntes cerraran la frontera para la importacion de levadura, argumentando la
existencia del laboratorio que la procesaba en México y cuyo producto cumplia con las
normas requeridas de calidad por lo que podian adquiritlo a “Industrial de Levadura,
S.A.de C.V". '

Con ¢llo, !a levadura de cerveza para consume humano que se vendia al
principio a pequefios laboratorios fartnacéuticos, también es adquirida por grandes
laboratorios de inversion extranjera (ver anexo 9) para usarla en sus productos en vez de
importarla de Estados Unidos, ademds, algunos de estos laboratorios le solicitaron a esta
empresa servicios de maquila de jarabes, soluciones, pastillas, grageas y suspensiones.
Con lo que surgio la necesidad de contratar a un ayudante de laboratorio para aumentar
la vigilancia de la calidad del mismo.

La produccién tuvo que ser incrementada para surtir los pedidos de los nuevos
clientes, quienes cxigian rapidez y calidad en el servicio. Ante esta situacién, surgid la
necesidad de crear un departamento de control de calidad en la fabrica y se construy6 un
pequeiio laboratorio con varias dreas.

Este laboratorio lo mangjaba el Sr. Ramén Gonzilez, que era quimico y conocia
perfectamente lo que se necesitaba para ¢l correcto manejo de cada area.

En el laboratorio no solamente se¢ veia el control de calidad de la tevadura, sino
el de las maquilas, ademas se elaboré la fémula para elaborar pastillas de levadura
déndole otra presentacion al producto.

Con esto, se lograron ingresos suficientes para contratar mas obreros y aumeritar
la produccion, y asi cumplir al 100% con las demandas del producto que le requerian
sus nuevos clientes.

Como la levadura se secaba en un principio al sol, y este proceso era muy lento,
se tuvo que pensar en la forma de secar la levadura de una manera més ripida, La
solucién fue la fabricacién de hornos especiales. Por esta razon, se tuvo que contratar
por honorarios un técnico que conociera de electricidad y herreria para la construccién
de estos hornos. El técnico era ¢l Sr. Cosme Martinez, quien disefié y construyé 4
homnos secadores. Se e ofrecié mas adelante emplearse en la empresa con el cargo de
jefe de mantenimiento de la fibrica, encargindose del buen funcionamiento de la
energia, cables, conductos, de la herreria y construccién de piezas para facilitar el
trabajo en toda ¢! drea de produccidn.
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Cabe sefalar que la levadura de cerveza amarga se compraba 2l tinico proveedor
que exislia y que era la cerveceria Moctezuma cuya planta de produccién se localiza en
Orizaba, la empresa al no contar con mas proveedores, se tenia que ajustar a los
problemas de entrega del producto y a los imprevistos que llegaron a ser frecuentes. Se
investigd en otras cervecerias sobre esta materia prima pero la respuesta siempre fue
que no comercializaban la levadura de cerveza amarga.

En estas condiciones se producian en promedio de 150 a 160 sacos de cuarenta
kilos mensualmente, en cuanto a la creolina inglesa y la creolina matagusanos su
produccién oscilaba entre 80 y 100 tambos de 16 litros cada uno y los servicios de
maquila de productos farmacéuticos eran cada vez mas demandados.

Como el Contador Ldpez, no podia asistir diario a la fibrica, pues tenia sus
oficinas en la compaiiia Construcciones de México, S.A. y desde ahi resolvia los
problemas y dirigia la fabrica que habia creado. Esto no era suficiente pues como dicen
“al ojo del amo..." y se vio en la necesidad de renunciar a la empresa de su hermano
Victor Lopez, y dedicarse de lleno a la suya “Industrial de Levadura, S.A. de C.V.”"; el
Sr. Ramon Gonzilez, se quedaba come encargado de la pianta y €l Str. Emilio
Hernandez, como encargado de obreros.

El contador Lépez, manifestd a los otros accionistas su interés en la
administracion de esta empresa y su objetivo de quedar como tinico duefio de la misma,
a lo que ellos, por tener otros negocios de mayor importancia no se opusieron. Como la
inversion original habia sido entre tres personas, lo primero que hizo fue comprar las
acciones de su hermano Victor, y del Ing. Raul Escobedo.

Parz ello tuvo que vender algunas de sus propiedades y tomar parte de las
ganancias o utilidades que le correspondian de la compaiiia y claro esta que se llevd
tiempo en pagarles sus aportaciones pues queria ser el duefio absoluto de la empresa.
En poco mias de dos afios logré ser el socio mayoritario dejando a los dos socios
industriales y a su esposa e hijo mayor como socios minoeritarios.

El Sr. Emilio Hernandez, tenia una posicién algo privilegiada pues se le habia
facilitado uwna casa sin pagar renta, tampoco se le cobraba luz ni agua y tenia la
confianza absotuta del Sr. Lopez, ademas nunca se vic que el verdadero interés del Sr.
Hemandez, era colocar a sus hijos y familiares como trabajadores de la fabrica y es por
€50 que no aceptaba a otros que no fueran de su agrado. Los hijos del Sr. Hemandez,
eran once y con el paso del tiempo los hijos mayores alcanzaron la suficiente edad para
trabajar de obreros. De alguna forma el Sr. Emilio, convencid al Sr. Lépez, para que le
diera trabajo al hijo mayor de la familia llamado Carlos Hemnandez, después también lo
convencid para colocar a otro de sus hijos [lamado José Luis Hernéndez. Estos a su vez
lograron que se contratara a tres primos posteriormente.

Todas estas personas eran dirigidas por el Sr. Emilio, y formaban un buen
equipo de trabajo con resultados bastantes aceptables, pues no habia dificultades entre
los obreros y la produccidn aumentd con el tiempo. Cabe seiialar que el Sr. Lopez, le
dio empleo a una persona que necesitaba mucho el trabajo y que fue recomendado por
un amigo suyo, lo curioso del asunto es que esta persona no durd ni un mes y presentd
Su renuncia.
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No se investigd el motivo de su renuncia y él tampoco quiso explicarlo. Como se
necesitaba a otras personas el Sr. Emilio, recomend a otra que resulté ser el esposo de
una de sus hijas, es decir, su yerno. Esto no se supo hasta después de que ya tenia la
planta.

El objetivo era muy claro pero no se vio asi desde el principio, el Sr. Emilio,
togré colocar en la fabrica a toda su familia con excepcién del muchacho que trabajaba
en el laboratorio. En total eran 10 personas entre hijos, primos, yemos, cufiados y
amigos de la familia del Sr. Emilio.

No se presentaban conflictos entre ellos y francamente trabajaban muy bien,
saliendo asi las cosas se creia que todo iba viento en popa.

1. 3 Tercera etapa.
Situacién problemaitica (Afio de 1986).

La situacion del Sr. Emilio, y sus parientes era comoda y ¢l ambiente de trabajo
también, pues todo quedaba en farnilia. No gastaban ¢n pasajes, en comidas fuera de su
casa, habia suficiente terreno para que practicaran deporte (el football), no pagaban
renta, luz, ni agua, se les dio confianza y los fines de semana era una verdadera romeria
pues invitaban a otros familiares a la casa que se les habia asignado para que cuidaran
de la fdbrica.

Pero como dice un refran “se les dio la mano y se tomaron el pie” pues con eso
de que no pagaban la luz entonces el radio lo escuchaban todo el dia y oian una misica
no muy agradable, las luces las dejaban prendidas toda la noche, usaban el agua que
necesitaban y hasta la desperdiciaban.

Cuando se empez0 a ver la forma en como se desaprovechaban los recursos que
se les habian otorgado, entonces se tomo la decision de que ellos pagaran la luz y el
agua que consumian y como solucién a estas medidas resolvieron ya no poner el radio y
no lirar mas e] agua.

Claro esta, que estas medidas no agradaron al Sr. Emilio y a su familia y
empezaron a cambiar de actitud; pues al llamarle la atencién a alguno de ellos por ese
motivo, entonces los demas se volvian peco amables, con malas caras, no saludaban y el
ambiente se tornaba incomodo.

No habia una vigilancia estricta por parte del Sr. Ramén Gonzélez, en la
conducta dec los obreros dentro del trabajo y por muchas razones siempre existian
dificultades y conflictos de los obreros con el Sr. Emilio Hemandez, quien tenia una
forma desagradable en el trato con sus demas compafieros de trabajo. Frecuentemente
se encontraba el Sr. Lopez, con el problema de tener que prescindir de alguno o
algunos obreros pucs como siempre ¢l hilo se rompe por lo mas delgado y como el Sr.
Emilio era ¢l jefe de obreros, entonces se tenia que decidir por eliminar a los otros.
Ademas el Sr. Emilio, tenia varias funciones dentro de la empresa y eso lo hacia tener
mayor jerarquia que los demas, era obrero, chofer y vigilante.
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En la mayoria de las veces los obreros presentaron su renuncia alegando cl
maltrato de! Sr. Emilio, lo malo es que nunca se le hizo mucho caso al asunto debido a
que el Sr. Emilio, era una personma muy trabajadora y responsable en la fabrica,
desempeiiaba bien su trabajo y se gand la confianza de sus patrones, por lo tanto nunca
se pensé en investigar realmente como actuaba este sefior dentro del area de trabajo y
con sus compaiieros.

En una ocasién rifié a golpes con un obrero llevando ¢l Sr. Emilio, la peor parte y
sin investigar el asunto el Sr. Lopez, despidio al obrero déindole inmediatamente su
liquidacion conforme a la ley. Esto demostraba la influencia que ejercia éste sefior con
el Contador Lopez,

El Sr. Lopez, comenzd a tener quejas de algunos laboratorios en cuanto a la
calidad de la levadura y mand6 llamar a uno de los obrerog(familiar del Sr. Hermandez),
para solicitarle una explicacidn de por qué dltimamente cometia crrores que estaban
afectando la calidad de la produccién y por consecuencia los interescs del negocio, este
obrero se portd altivo y grosero, por lo que ¢l Sr. Lépez, decidié despedirlo conforme a
la ley, esta situacién originé que tanto el Sr. Emilio, como sus familiares sc
manifestaran inconformes y decididos a renunciar en masa, pensande que con ello
¢jercian presién sobre el Sr. Lopez, pero este opto por tomarles la palabra y aceptar la
renuncia de todos ain cuando sabfa que se enfrentaria a una sitwacién cadtica en la
fabrica; pues no podria cumplir con los pedidos comprometidos por fzita de produccion.

Se llevo a cabo la elaboracién de todos los finiquitos correspondientes al Sr.
Hernandez, y sus familiares quienes quisieron persuadir al Sr. Lopez, de resolver ¢l
problema de otra manera que no fuera su renuncia, pero al no lograr convencerlo
tuvieron que desocupar su lugar de trabajo y la casa que se les prestd para vivir y vigilar
la fabrica.

Esto trajo muchas consecuencias negativas, tales como que se parara la
produccién y como medida emergente dos de los hijos del dueiio que estaban
estudiando para contadores decidieron trabajar como obreros y turnarse a dormir en la
fibrica para suplir al vigilante, el mismo duefio hacia labor de contader, cobrador y
repartidor en lo que se contrataba y capacitaba al personal necesario para suplir estas
funciones tan importantes en la empresa.

Cabe sefialar que las labores de la oficina las realizaban tres hijas del Sr. Lopez,
Laura, Sofia y Gabricla 1opez, quienes fungian como recepcionista, secretaria y auxiliar
de contabilidad, las tres se vieron en la necesidad dc participar en la produccion
temporalmente.

Fue tal el desgaste que sufrid la familia pero principalmente que tuvo cl duedo,
que se enfermd en un riitén de cancer, por lo que su hijo mayor Alejandro Lopez,
cardidlogo y médico familiar, determino que cra urgente la extirpacidn del rmifdn
canceroso antes que se propagara a otros drganos.

El Sr. Lépez, fue intervenido quinirgicamente mientras sus hijos se hacian cargo
de la empresa con mucha dificultad para no descuidar sus estudios, el dueiio, adn
convaleciente dirigia desde su hogar la fibrica pues no confiaba en la habilidad de sus
hijos para hacerlo, argumentando su falta de experiencia y de madurez, por lo que dio



)

INDUSTRIAL DE LEVADURA 5.A. DELC.V.

la orden de contratar y capacitar a los obreros, vigilante y cobrador que se requerian por
lo menos para salvar la situacion prevaleciente.

A pesar de que sus clientes estaban molestos por la tardanza en surtir sus
pedidos y ademds incompletos, lograron conservarlos y volver a funcionar; pero no
como lo hacian antes, y ademas sin la fabricacion de la creolina mata gusanos y
creolina inglesa, pucs ¢l Sr. Emilic Herndndez, se fue de la fibrica llevandose su
formula.

Aunado a esto, y debido a que se volvio a abrir en 1986 la importacion de
levadura de cerveza, el mercado de los grandes laboratorios se contrajo
considerablemente.

Todo lo antes expuesto provocd que el Sr. Lopez, se desanimara y pensara en la
posibilidad de vender su fébrica para evitarse conflictos en el futuro, en vez de invertir
mas dinero para adquirir maquinaria, materia prima y contratar personal obrero
suficiente para incrementar la produccién y considerar la posibilidad de expandir su
mercado nacional y hasta exportar a ceatro América como se lo proponian su esposa e
hijos.

En esta etapa la empresa se encontraba en crisis pues como ya se menciond, para
salvar la situacion contrataron al personal requerido tratando de no cometer el mismo
error de que fueran familiares o amigos, pero por la premura no se establecieron
politicas para seleccionar y contratar apropiadamente en cada caso, con lo que se cormria
¢l riesgo de enfrentar nuevos problemas relacionados con el manejo de este.

En cuanto a la apertura de la frontera cl contador Ldpez, decidid disminuir la
produccion de levadura a granel que se vendia a los laboratorios y enfocarse mas a los
requerimientos de la presentacion del producto para las tiendas naturistas.

También €l contador Lopez, mandd llamar al sefior Emilio Heméndez, pero no
para volver a contratarlo sino para ofrecerle comprar la formula de la creolina
matagusanos y creolina inglesa a un precio atractivo y de ¢sta manera continuar con la
produccién de la misma en la fabrica pues no queria perder su cartera de clientes, el
sefior Hemandez, accedid de inmediato cediendo todos los derechos de explotacion de
la patentc a la cmpresa Industrial de Levadura, S A de C.V.

Por otra parie, se procuro mayor esmero en el servicio de maquilz, con lo que la
demanda de este servicio se incremento, tanto por parte de su cartera de clientes
existentes, como de otros que se incorporaban a su lista para la maquila de soluciones
pastillas, grageas, suspensioncs, pomadas, etc.

Por lo antes expuesto, era evidente que el problema de la empresa no era
financiero, por el contrario sus productos y servicios lenian perspectivas de mercado
mayores, pero el lerreno administrative y de recursos humanos no era de su
competencia, por lo que vislumbraron la relevancia de un fortalecimiento por parte de
los servicios de asesoria externa.

El sefior ldpcz, cstaba abrumado, pucs sabia que su cmpresa carecia de
estructura administrativa y que debia hacer algo al respecto antes de tomar la decision
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de vender o continuar con la misma. Por esta razdn solicitd la ayuda de un consultor
externo.

Al aceptar la consultoria de esta empresa, se sabia gue nos encontrabamos ante
el reto de una empresa familiar en donde cada uno de los miembros de la familia que
estaba involucrade en el manejo de la fibrica, tenia su propia forma de ver y manejar
los problemas de la misma, mas el reto principal se situaba en la mentalidad del dueiio,
quien generalmente no accedia a delegar funciones © a considerar puntos de vista
diferentes al suyo.

1.3.1 Problema principal y sus componentes importantes

La empresa Industrial de Levadura, S.A de CV, carece de una estructura
organizacional sélida, io que le impide ser una organizacion adaptable, capaz de
transformarse o de reinventarse segin sea necesario para conservar la efectividad de su
funcionamiento, creando un cambio autodirigido con el que se comprometa toda la
gente que la conforma,

Los problemas especificos

* Su organigrama no esta actualizado y no existe una descripcion de las actividades
que corresponden a los niveles principales.

* Es necesario contar con una misién para la organizacién ya que carece de ella, con
la cual se identifiquen todos los miembros de la misma y de la que se deriven los
objetivos y politicas que la encaminen al logro de dicha mision.

* Establecer los objetivos y politicas pertinentes a ta misién que se disefie.

* Integrar los procedimientos gerenciales a una cultura organizacional.

1.3.2 Situacién actual.

- Suestructura organizacional no esta bien definida.

- Su organigrama no esta actualizado.

- No existe una descripcion de actividades.

- Carece de una misién con la que se comprometa todo el personal.

- Elreglamento interno de trabajo no es conocido por todos los trabajadores.

- Carece de objetivos especificos y politicas que contribuyan al logro de su
mision.

- No existen procedimientos gerenciales que se identifiquen con la cultura de
la empresa.

- No existen programas de capacitacion para los trabajadores.

- No tienen sistemas de compensacion ¢ de recompensa.

- Lacomunicacion interna es deficiente,

- El ambiente de trabajo es hostil.

- El personal obrero trabaja desmotivado.

1.3.3 Situacién deseada.

En la empresa debe exislir:
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Misién con la que se comprometa todo el personal.

Objetivos especificos y politicas que contribuyan ai logro de la misién.
Vision de la empresa.

Organigrama acorde con la estructura real de la empresa.

Unidad de mando y tramo de control para cada nivel que lo requiera.
Descripecidn de funciones de los diferentes niveles de su estructura.
Procedimientos gerenciales acordes con la cultura organizacional fortalecida.
Reglamento intemno de trabajo actualizado, conocido y respetado por todo el
personal.

Canales de comunicacion interna apropiados.

Ambiente de trabajo con respeto, cordialidad y justicia.

Programas de capacitacién para todo el personal,

Sisterna de compensacion o de recompensa para el area de produccion.
Prograrna de motivacién e incentivos al personal.

Es aqui donde comienza mi participacién en el caso de la empresa “Indusirial de
Levadura, S.A. de C.V.", al cual he denominado Estrategia de Fortalecimiento
Administrative.

Para el desarrollo de la solucion de este caso consideré necesario realizar un
andlisis de la empresa, tomando como base un modelo de planecacion estratégica, razon
por la que se incluyen en el marco tedrico y conceptual los siguientes temas:

Planeacién EslratégicﬂlJ

0 Direccidon y planeacion Estratégica.
0 Planeacion estratégica Formal. Caracteristicas Fundamentales.

El porvenir de las decisiones actuales.
Proceso.

Filosofia.

Estructura.

a Modetos Conceptuales de la Planeacion Estratégica.

Estrategia de solucidn,

a

Diagnéstico de la problematica.
Modelo conceptual elegido para la selucién.

Estructura de la organizacion.

Aplicacién del Modelo Conceptual de Planeacién estratégica al andlisis de 1a
cmpresa.

La plancacion a partir del presente.

Potencialidades y debilidades.

? Steiner George A. Planeacion Estratégica. Lo que tode Director debe saber, 1983, Editorial Continental,

SAdeCV.
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Peligros y oportunidades.

Evaluacion interna.

Evaluacién del entomo.

Mision.

Filosofia.

Objetivos especificos a largo plazo.

Vision.

Lineas genéricas de accion o estrategias.
Estructuracion y evaluacion de las estrategias.
Consideraciones finales.

20



INDUSTRIAL DE LEVADURA S.A. DEC. V.

CAPITULO I

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
DIRECCION Y PLANEACION ESTRATEGICA.?

La planeacion estratégica es esencial para ayudar a los directivos a cumplir con
sus responsabilidades ya que esta entrelazada de forma inseparable al telar de la
direccion; Peter Druker, resume los deberes de un alto directivo de ia siguientc manera:

Para empezar, lo primero es la creacion y la implantacién de la estrategia.
Druker, explica este primer deber como:

El deber de pensar en la mision del negocio, es decir, hacerse Ia pregunta “;qué
es nuestro negocio y que deberia ser?”. Esto nos lleva al establecimiento de objetivos, el
desarrollo de estrategias y planes y a la toma de decisiones de ahora para los resultados
de mafiana. Esto sélo puede hacerlo un drgano de la empresa que puede visualizar el
negocio por completo, tomar decisiones que lo afecten evaluar los objetivos y las
necesidades actuales y futuras, y que puede distribuir los recursos humanos y
monetarios para obtener resultados claves.

Sin duda alguna esto es el proceso de Plancacién estratégica,

Los demds deberes de la alta gerencia podran ser, por ejemplo: el establecer
normas para las funciones reales; crear y mantener la organizacion humana; satisfacer
las responsabilidades concemientes a las relaciones que sélo los ejecutivos en el nivel
mis alto de una organizacion, pueden establecer y mantener, tales como: clientes
principales, proveedores muy importantes, bangueros y olros.

Desde luego que no existe una manera fdeal para que los altos directivos
cumplan con sus responsabilidades. En el caso de algunos directores, el proceso de la
planeacion estratégica es una parte mucho mas amplia del deber total que para otros.

La planeacion estratégica es esencial para ayudar a los directivos a cumplir con
sus responsabilidades de la direccién estratégica, la cual esta relacionada con la
direccidn operacional,

La planeacion estratégica es el apoyo determinante para la direccién cstratégica
que proporciona una guia, direccion y limites para la planeacién operacional. Siendo
asi, la planeacién estratégica esta relacionada con las operaciones. Sin embargo, et
enfoque y el énfasis de la planeacién y de la direccion estratégicas se concentran mas en
la estrategia que en las operaciones.

Se pensaba que el cumplir con el uso eficiente de los recursos €scasos para
producir bienes y servicios a precios aceptables para los consumidores, maximizaria las
ganancias, por lo que era la operacidn a la que sc le prestaba mayor atencion en la
direccién de la empresa tipica,

* Steiner George A. Planeacion Estratégica. Lo que todo Director debe saber, 1983, Editorial Continental,
S.AdeCV, pags. 20229,
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Hoy en dia esto sigue siendo una de las preocupaciones principales de las
direcciones en cualquier organizacion, pero resulia mucho mas dificil de lograr debido
al ambiente turbulento y de rapidos cambios.

Actualmente la direccion y la planeacidn estratégicas son vitales en cuanto al
éxito de las compaiiias ya que una estralegia inadecuada puede crear varios problemas,
no importando lo eficiente que pueda ser una empresa internamente. Por otra parte, una
compafija puede ser ineficiente en lo interno pero puede tener éxito, ya que utiliza
estrategias adecuadas. Por tanto, 1a postura ideal seria tener ambos factores.

Aunque 1a Planeacion estratégica es de gran importancia en la direccion no es el
todo de la misma; la alta direccidn tiene otras responsabilidades ademas de la
planeacion.

La planeacion de anticipacion intuitiva y la planeacién sistematica formal
contribuyen a que los altes directivos cumplan con sus responsabilidades de planeacion
estratégica. La planeacion formal no puede llevarse a cabo sin la intuicion de la
direccién. Si el sistema de planeacién formal se adapta correctamente a las
caracleristicas directivas puede contribuir a mejorar la intuicién de los directores.

Un sistema formal puede y debe ayudar a los directivos a agudizar sus
aportacioncs intuilivas anticipadas al proceso de planeacion. Un sisterna formal que por
lo menos proporcione mas tiempo a los directores para reflexionar.

En un sentido basico, la planeacion estratégica formal es un esfuerzo para
duplicar lo que pasa en la mente de un analista intuitivo brillante.

Sin embargo, 1a plancacion formal no puede ser realmente efectiva a menos que
los directivos, de todos los niveles, transmitan sus juicios e intuiciones al proceso de
planeacidn; tampoco serd efectiva si los altos ejecutivos la rechazan y estan a favor de
su propia intuicién,

Plancacion Estratégica Formal. Caracteristicas fundamentales:
El porvenir de las decisiones actuales. *

La planeacion trata con ¢l porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la
planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos. Durante
un tiempo, relacionada con una decisidn real o intencionada que tomara el director. La
planeacién estratégica también observa las posibles alternativas de los cursos de accidn
en el futuro, y al escoger unas alternativas, estas se convicrten en la base para tomar
decisiones presenics. La csencia de la planeacion estratégica consiste en la
identificacién sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los
cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una
empresa tome mcjores decisiones cn ¢l presente para explotar las oportunidades y
evitar los peligros. Planear significa diseiiar un futuro descado e identificar tas formas
para lograrlo.

* [bid., Steiner, George.
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» Proceso.

La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con ¢l establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi
obtener los fines buscados. También deberd entenderse como un proceso continuo,
especialmente en cuanto a la formulacién de estrategias, ya que los cambios en el
ambiente del negocio son continuos. La planeacion debe efectuarse en forma continua y
ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario,

» Filosofia.

La planeacidén estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacidn para actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacion para
planear constante y sisterndticamente como una parte integral de la direccion. Ademas,
representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos,
procedimientos, estructuras o técnicas presentes. Para lograr los mejores resultados los
directivos y ¢l personal de una organizacion deben creer en ¢l valor de la plancacidn
estratégica y deben tratar de desempeiiar sus actividades lo mejor posible.

¥ Estructura,

Un sistema de planeacién estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, los cuales son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuesto a corto plazo y planes operativos.

En una compafiia con divisiones descentralizadas puede existir este tipo de
union diferente entre los planes estratégicos elaborados en las oficinas generales y los
planes de la division.

La planeacién estratégica es el esfuerzo sistematico mas o menos format de una
compaiiia para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicas, para
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias
para asi lograr los objetivos y propositos bésicos de la compaiiia.

el 1 i i

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberia ser
en general, o una imagen de algo formado mediante la generalizacion de
particularidades. En cambio, un modelo operativo es el que se usa en realidad en las
empresas. Un modelo conceptual claro representa una herramienta poderosa, ya que
proporciona la guia para un funcionamiento adecuado en la practica.

* Ibid., Steiner, George.
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Planeacién Estratégica en una compaiiia pequeiia.

Modelo Conceptual Elegido.’

1.

Desarrollar entendimiento pragmatico de planeacion estratégica en general, pero en
particular para una pequefia compafiia.

¢ Literatura

e Asesoria directiva

ldentificacion de OPEDEPO PF

+ Oportunidades Fundamentales
e Peligros en la

® Debilidades planeacién

¢ Potencialidades

Identificacion de estrategias para explotar las oportunidades y evitar los peligros.

Evaluaci6n y'seleccion de estrategias.
4.1 Estrategia de Fortalecimiento Administrativo (Culiura Organizacional)

Implementacidn de planes para estrategias prioritarias.

Formulacidn de las metas principales de la compafiia:
¢ Mision.
+ Propésito y filosofias.
* Objetivos especificos a largo plazo:
- Fortalecimiento administrativo.
- Participacion en el mercado.
- Otros.

Preparar otros plancs asociados:
¢ Potencial humano.

¢ Financiamiento.

e Instalaciones.

e Elc., seglin se necesite.

Observar €] desempefio.

Revisar anualmente.

¥ Steiner George A. Planeacion Estratégica. Lo que todo Directar debe saber, 1983. Editorial
Continental, S.A de C.V.
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CAPITULO III
MARCO DE REFERENCIA

Las condiciones internas de la cmpresa Industrial de Levadura, a finales de 1986
eran comg a continuacion se describe:

- Financieramente para el ducfio su situacion era bastante aceptable, ya que en este
aspecto, por su formacidn de contador piblico, ponia mayer interés a lo financiero
sin tomar demasiado en cuenta que al descuidar el aspecto administrativo se
traduciria en baja productividad que por ende repercute cn el terreno financiero, lo
cual significa que con una bucna administracién esta empresa financieramente
podria estar mucho mejor y con mayores expectativas de crecimiento.

- Administrativamente ¢l descuido era tal que no existia un organigrama actualizado
que reflejara la estructura organizacional con que contaba en ese momento la
empresa, ni mucho menos con descripciones de puestos, ni manuales de métodos y
procedimientos administrativos y operatives que permitieran conocer a detalle las
labores fundamentales de cada drea de la organizacion.

- El ambiente de trabajo era hostil y conflictivo aunque ya se habia mejorade, atin
existian muchos aspectos que necesitaban ser corregidos o cambiados, pues
principalmente los obreros consideraban que faltaba justicia y reconocimiento a su
trabajo, ya que se sentian como objetos o herramientas para sus superiores y muy
lejos de ser considerados como elementos primordiales dignos de ser tomados en
cuenta ni motivados hacia un mejor desempefo.

- La mayor parte de! personal desconocia antecedentes, logros, objetivos y metas de la
empresa y mucho menos tenian sentido de identidad y pertenencia con la misma.

En cuanto al ambiente externo, era como a centinuacidn sc menciona:

En la década de los ochenta, las pequefias empresas sufrieron el impacto de una
secuencia de cventos quc alteraron de diversa manera el ambiente en el gque
tradicionalmente se habian desenvuelto. La economia mexicana experimentd un
profundo cambio del modelo de desarrollo adoptado desde la posguerra:

Se abandond el proceso de industrizlizacién basado en la sustitucién de
importaciones, caracterizado por wna significativa proteccion comercial e intensa
intervencion gubernamental.

En un corto lapso, ¢l cntomo ccondmico internacional se torno desfavorable para
México, al revertirse la tendencia de las dos variables en las cuales a finales de los "70s
el pais habia fincado sus perspectivas de crecimicnto; los altos precios del petrdleo y el
abundante financiamiento externo. Los flujos de crédito externo sufrieron una severa
restriccion, a la vez que las tasas de interés forineas se elevaron considerablemente. Al
mismo tiempo, los precios internacionales del petrleo descendicron drasticamente,
reduciendo 1os ingresos gubemamentales y la disponibilidad de divisas.
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A partir de 1982 se tomardn una serie de medidas de politica econdmica y de
reformas estructurales que fueron configurando una nueva cstrategia de crecimiento
econémico. Los rasgos mas sobresalientes de la nueva politica asi como evolucion de
algunas variables macroecondmicas relevantes crearon potenciales repercusiones sobre
¢l estrato de pequefias empresas sobretodo al racionarse el crédito y elevarse las tasas de
interés activas.

El ambiente cambiario, las sucesivas devaluacioncs ejecutadas a partir de 1982,
determinaron que ¢l tipo de cambio real registrara una marcada oscilacion durante los
afios ochenta. Después de haber alcanzado una importante sobrevaluacién en 1981, las
depreciaciones cambiarias mantuvieron al peso significativamente subvaluado hasta
1987.

En el terreno de finanzas piblicas, la enorme carga de la deuda externa
determiné un acentuado proceso de ajuste fiscal que transformé la estructura de los
ingresos y los gastos publicos. El ajuste significé grandes reducciones del gasto
piblico, afectando en mayor medida a la inversion y la politica de subsidios. La politica
de ingresos se revisd para elevar los impuestos y las tarifas de las empresas publicas. La
abrupta caida del precio de!l petréleo, registrada en 1986, deteriord el panorama fiscal,
generando nuevos ajustes fiscales y cambiarios.

En 1983 ya se habia realizado el ajuste del sector externo, generindose un
superdvit de cuenta corriente de 5.4 millones de délares, que contrasté con el déficit de
16 millones de 1981. En gran medida, el peso del ajuste recay6 en la contraccion de las
importaciones, ya que las exportaciones no petroleras reaccionaron inicialmente con
lentitud.®

A partir de este aiio, tanto el salario minimo como las remuneraciones medias
manufactureras iniciaron una pronunciada trayectoria descendente. Los salarios
minimos, por su parle, continuaron contrayéndose, hasta llegar a representar sélo el
39% del valor registrado en 1982.

Posteriormente en 1983 el % se desplomo al 35% del valer registrado en 1982,
las importaciones mantuvieron una evolucién relativamente moderada hasta 1987, bajo
el efecto de la contraccion de la demanda interna, la persistente escasez de divisas y la
fuerte subvaluacién cambiaria al acelerarse la apertura comercial, las importaciones
mostraron un intense crecimiento a partir de 1988,

Entre 1982 y 1987 la economia mexicana cxperimento practicamente un
estancamiento, reflejado en una sustancial contraccidn del producto interno por
habitante.

Quizés el mayor impacto para las pequefias empresas fabriles, se dio en las
dificultades para obtener financiamiento, a la vez que padecian su encarecimiento. Las
medidas de emergencia tales como los controles de cambios, ante la escasez de divisas,
¢l control de las importaciones y la considerable subvaluacién del peso registrada entre

*Calvo Thomas y Méndez Bemardo. Micro y Pequefia Empresa en México. Frente a los retos de
Globalizacién. Centro de Estudios Mexicanos y Centro Americanos, 1995. Resumen tomado de las Pags.
19a31.
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1982 y 1988, crearon un entorno de proteccion al debilitado mercado interno, generando
asi condiciones favorables para la expansién de las pequefias empresas.

Por otra parte, la progresiva disminucion del salario real incidié de manera
favorable sobre la estructura de costos de las empresas pequefias, factor que contribuyd
a2 mejorar las condiciones de rentabilidad que operaron con la mayor proporcion de
trabajadores formalmente contratados.

El caso “Industrial de Levadura, S.A de C.V." se desarroll6 en los afios ochenta,
sin embargo la problemdtica vivida en esta pequefia empresa, es una de las muchas
situaciones dificiles que en la actualidad este tipo de entidades econémicas enfrenta por
lo que puede resultar valioso para analizar las altemnativas de solucién que se
consideran propicias en este tiempo y las posibles alternativas que se aplicarian, si tales
acontecimientos se suscitaran en una empresa similar en el presente.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA PARA SOLUCIONAR EL CASO

4.1 Modelo conceptual elegido

Lo primordial fue elegir un modelo conceptual de planeacién estratégica formal,
el cual fue tomado de la obra de Steiner, como se sefialo en la pagina 24 de este trabajo;
dicho modelo conceptual clegido es apropiado para aplicarlo a una pequefia empresa,
con la finalidad de utilizarlo como guia para un funcionamiento adecuado en la practica
y que facilite el desarrollar planes detallados, poniendo en préctica las politicas y
estrategias que coadyuven al logro de los objetivos y propdsitos basicos de la compailia,
considerando los factores que lo afectan ya sea de forma directa o indirecta, de tal
manera que a partir de ello se puedan tener altemativas de solucion acordes a la misidn
y vision de la empresa que representan la razén de ser de la misma y hacia donde quiere
dingirse. Ademas se¢ proporciona informacidn wtil al empresario para que le sirva de
apoyo en la toma de decisiones,

Diagndstice de la problematica.
Como ya se menciond anteniormente, los problemas y aspectos a solucionar son:

0 Su organigrama no estd actualizado no existe una descripcion de las
actividades que cormespondan a los niveles principales.

O Necesita que se disefie una misidn para la organizacién ya que carece de ella,
con la cual se identifiquen todos los miembros de la misma y de la que se
deriven los objetivos y politicas que la encaminen al logro de dicha misién.

o Establecer los objetivos y politicas pertinentes a la mision que se diseiie.

0 Integrar los procedimientos gerenciales a una cultura organizacional.

4.2 Aplicacién del modelo conceptual de planeacién estratégica al analisis de la
empresa.

Estructura de la Organizacion.
{a) Organizacion: Industrial de Levadura, S.A de C.V.

(b) Constitucidn, capital social y linea de negocios:

Se constituyd cn 1978 con un capital social de $1°480,000 aportado por 5 socios, 3
capitalistas y 2 industriales; su linca de negocios consiste en la fabricacion y venta de
levadura de cerveza para consumo humano de creolina inglesa, creolina matagusanos y
maquila de productos farmacéuticos.

(¢) Organigrama,.

Se realizd el analisis de todos 10s puestos que existian en la organizacion, asi como
también de las funciones que sc desempefiaban en cada caso para disefiar el
organigrama correspondiente y la descripcion de cada uno de los niveles que lo
conforman.
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(d) Interrelaciones industriales
diferentes. (ver anexo 9)

(e) Antecedentes relevantes de la organiza
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con otras organizaciones de ramos similares o

cion. (ver pagina 7)

(f) Presentacidn de la situacién problematica. (ver pagina 15)

La Planeacion A Partir Del Presente
Diagnostico de 1a Organizacion. (Ver cuadros 6,7 y 8 de las paginas

7

29y 30)
Cuadro 6
* Productos que ofrece la organizacion y sus caragteristicas.

Productos (Bienes y servicios)

Caracteristicas

1. Levadura de cerveza para consumo
humano,

Complemento alimenticio, integrante de
alimentos y de medicamentos.

2. Creolina inglesa

Toxica, desinfectante, integrante de
insecticidas. Se utiliza principalmente en
hoteles, restaurantes, oficinas, casa.

3. Creolina Matagusanos.

Téxica, combate la propagacion de plagas;
se utiliza principalmente c¢n  ranchos,
granjas, corrales.

1. Maquila productos farmacéuticos.
De pastillas, jarabes, grageas, pomadas,
soluciones y suspenciones.

Variables en funcidn de cada producto,
pero en general se requiere de un manejo
cuidadoso.

? valdéz Hemandez Luis Alfredo. Planeacion Estraté
Practico).

gica con Enfoque Sistematice y Pragmitico {Caso




Cuadro 7

¢ Los clientes y sus necesidades.

INDUSTRIAL DE LEVADURA 5.A. DEC. V.

Cliente Caracteristicas Necesidades Caracteristicas del
satisfactor
demandado
Laboratorio Desarrollan productos | Se  requiere  de|Benefician la salud,
Farmacdutico. finales materia prima que|cubren  productos
pocos proveedores | basicos

ofrecen

Industria alimenticia

Ingrediente bdsico en
la produccidn final

Se requiere de
materia prima que
pocos proveedores
oftecen

Parte de fa cadena
productiva.

Industria hotclera.

Para condiciones
optimas de sanidad y
limpieza, como
desinfectantes y para
combatir plagas.

Tener instalaciones
limpias.

Es necesario cumplir
con normas  de
servicios de calidad

Industria y agricola {Desinfectantes Mantener Cumplir con normas
condiciones de i de salubridad.
sanidad de acuerdo
con la SSAP

Cuadro 8

¢« Competencia
Organizacién Caracteristicas Productos que ofrecen
_{caracteristicas)
Microindustria Fabricantes de productos | Similares
caseros
Ind. Servicio Magquiladora Similares.

Después de analizar la informacion anterior, se propuso para esta empresa lo siguiente :

FILOSOFIA

En Industral de Levadura, S.A. de C.V: somos una empresa mexicana dedicada
a servir a la sociedad en general, mediante la elaboracidn de productos de calidad en
beneficio de la sana alimentacidn, la salud y sanidad. Desarrollando nuestro trabajo en
un ambiente de respeto y cordialidad, cuidando siempre de cumplir con tas normas de
higiene y calidad establecidas en nuestra organizacion, con el fin de obtener la
aprobacién y satisfaccidn de todes nuestros clientes.
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MISION.

Ofrecer productos y servicios a los sectores de la industria alimenticia,
farmacéutica, hotelera, agricola y ganadera, que contribuya a satisfacer sus nccesidades
de salud y sanidad, asi como en su cadena productiva con servicios y con personal
altamente capacitado, comprometido y con espiritu de servicio.

OBJETIVOS ESPECIFICOS A LARGO PLAZO.

Promover la eficiencia en el trabajo.

Cuidar que cl ambiente de trabajo sea de respeto y cordialidad
Establecer un sistema de premio a la productividad.
Capacitacién constante al personal,

Cultivar el espiritu de servicio
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A continuacion se presenta en que grado la estructura organizacional ayuda a cumplir
con la mision de la empresa {Ver cuadro 9)

Cuadro 9

Grado en que la Estructura Organizacional ayuda a cumplir con la misién de Ia
empresa.

Elementos Nule Bajo Medio Medio Medio Alto
Bajo Alto

Estructura N}

Funciones v

Autoridad V

Responsabilidad +

Uridad de mando

Delegacidn

Contrel Interno

Valores
Compartidos

Normatividad

LN R L B E P

Reglamentos

Manuales v

Comunicacion de
Tareas

Liderazgo

Reconocimiento

Apoyo

L R N E-=

Sentimiento de
Identidad

Solucion de {
Conflictos

Coordinacion v
Entre areas

Seleccion del N
Personal

Capacitacidn v

Presupuesto

ﬂé_

Aplicacién del
Presupuesto

Comercializacion Y

Promocion \

Ventas V

Logistica ¥

Alimacén v

Precio de venta v
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Se realizé un andlisis de la tecnologia de la empresa considerando proceso, operacion y
equipo como se presenta en el cuadro 10

Cuadro 10

Andlisis de la tecnologia de Industrial de Levadura $.A de C.V.

Q o c =z

[

{Cudnto tiempo de aprendizaje requiere ¢l personal en €l drea especifica del

P proceso de transformacion? | mes.
R 12, ;Existen manuales del proceso de transformacion donde se indique las fases
0 del mismo? No,
C |3. El disefio de su proceso de transformacién: a) ;Lo desarrollaron en la
E organizacién? Si. . b);Lo copiaron de alguna otira organizacion? pg
S c) ;Lo compraron en alguna organizaciéon? Ng
O |4. ;Considera que el conocimiento tedrico, es suficiente para el desarrollo del
proceso? No, porgque se requiere de prictica,
5. ¢Cuinio tiempo en promedic de cxperiencia practica, en el drea especifica
de la organizacion tiene la gente? § mescs,
O (6. ;Laexperiencia prictica se concentra en algiin drea especifica? SL
P |7. (En caso de ser afirmativa la respuesta, diga en que dreas se liene mayor y
E menor experiencia practica.
R
A Mayor experiencia fi r 10
C
})
N
Menor experiencia obrero general
E |[8. Elequipo con que cuenta la organizacion:
Q a) ;Es adecuado? 8i pero puede mejorar.
u b) ;Es suficiente? No,
I ¢) Esta bien distribuido? Si pero puede mejorar,
P
0

33




INDUSTRIAL DE LEVADURA 8.A. DEC. V.

Se identificaron los productos de la empresa, con caracteristicas, indicadores y
grado de satisfaccion que se les brinda con ¢llos a los clientes (ver cuadro 11y 12)

Cuadro 11

Principales productos de la organizacion.

PRODUCTO CARACTERISTICAS SISTEMA DE MEDICION
(unidad de medida)
Levadura de|Integrante  de  alimentos  y|Gramos
cerveza a granel P medicamentos
Levadura de | Complemento alimenticio. Gramos
cerveza en
diferentes

presentacioncs.

Creolina Inglesa. |Toxica, desinfectante, combate|Litros

plagas.
Creolina Téxica, insecticida, combate| Litros
matagusanos plapas.
Magquila de |Patillas, jarabes, suspensiones, Gramos y m°
productos grageas, soluciones y pomadas.

farmacéuticos.

Cuadro 12

Grado de satisfaccion que se les brinda a los clientes.

Producto Necesidad que Nula| Baja | Media | Media | Media Alta
Satisface Baja Alta

Levadura de|Beneficia la salud,

cerveza a grane! {cubre productos
basicos, y productos N
farmacéuticos.

Levadura de | Beneficia 1a salud

cerveza en

diferentes )

presentaciones.

Creolina Inglesa. { Ayuda a cumplir las
normas de salud y y
sanidad

Creolina Ayuda a cumplir las

matagusanos normas de salud y y
sanidad

Maquila de | Servicio Industnial.

producios J

farmacéuticos.
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Sc investigo sobre las potencialidades y debilidades de la empresa, encontrando lo que a
continuacion se presenta en ¢l cuadro 13.

Cuadro 13

Anilisis de potencialidades y debilidades de “Industrial de Levadura S.A. de C.V.”

POTENCIALIDADES

Precio de venta

Ventas

Comercializacion

Funciones

EBILIDADES

1

2

3.

4. Estructura
5.

D

1.

Liderazgo

Sentimiento de
Identidad

3. Reconocimicnto

Autoridad, delegacién, responsabilidad, tramo de control,
solucion de conflictos, valores
compartidos, coordinacién entre 4reas, seleccidn de personal.

comunicacion de tareas,

4. Presupuesto

Tecnologia administrativa
inadecuada

5. Aplicacién del | Apoyo
presupuesto
6. Logistica
7. Normatividad Manuales Control Reglamentos
interno

8. Capacitacion

9, Promocion

10. Almacén
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De acuerdo con ¢l entorno en que se mueve la organizacién se destacan los
siguientes aspectos sefialados en el cuadro 14,

Cuadro 14

Anilisis del entorno de “Industrial de Levadura S.A. de C.V.”

Aspectos Econémicos: Definicién: indices o variables que determinan los tipos de
mercado y la situacién financiera en la que se sitia nuestro pais en el mundo.

Elementos actuales y relevantes: Tipo de cambio, deslizamiento pequefio, tasa de inflacion,
gasto pitblico, tasas de interés externas, poca confianza €n la economia mexicana por lo que
los indicadores econdmicos no estan estables, existe disminucion de la inversion.

Aspectos Politicos: Definicién: Todas aquellas situaciones derivadas de la conciliacion de
intereses y de lucha del poder por llegar a gobemnar.

Elementos actuales y relevantes: Cambio de poderes, estabilidad politica, nucvas politicas
de gobierno. -

Aspectos Sociales: Definicién: Todas aquellas situaciones derivadas de! estilo de
administracion dec los aspectos econdmicos y politicos, respecto a los integrantes de una
sociedad.

Elementos actuales y relevantes: Disminuciéon de movimiento de protesta social,
estabilidad social, justicia social y equidad.

Aspectos Culturales: Definicién: Todos los valores, costumbres, retos, mitos. modos de
ser, idiosincrasia, historia, etc. que poseen los grupos humanos.

Elementos actuales y relevantes: Renovacidn de los valores culturales

Aspectos Industriales (del sector especifico) Definicién: Son los clementos y
conocimientos importantes para realizar el proceso de transformacién

Elementos actuales y relevantes: Reforzamiento y crecimiento del sector industrial, mas
apoyo a las MYPES

Aspectos Tecnolégicos. Conjunto de pasos, métedos, procedimientos etc. para llevar a
cabo el proceso productivo.

Elaboracién de equipo de produccién a la medida.

Aspectos Cientifices. Todo el conjunto de conocimientos, técnicas, investigaciones y
desarrollo para cumplir con las especificaciones del proceso productivo.

Aspectos Laborales
Todo el conjunto de conocimicntos legales, administratives, etc. que influyen en la
seleccion, contratacidn, ete. de los recursos humanos de la organizacion.

Aspectos de Mercado,
Son todos aquellos derivados de los productos y servicios.

Otros
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Después de analizar ¢f entorno en que se mueve la empresa se consideraron como
oportunidades y peligros para la empresa los siguientes {cuadro 15)

Cuadro 15

Oportunidades y peligros de “Industrial de Levadura S.A. de C.V.”

-

OPORTUNIDADES

PELIGROS

Paridad dc! t.c dolar, confianza cn la
cconomia mexicana, aumento de la
inversion

Disminucion  del  gaste  piblico,
desconfianza en la economia mexicana,
disminucion de la inversidn.

+ Estabilidad politica.

- Estabilidad politica.

pais

+ Justicia y equidad - Justicia y equidad
+  Participacion de la mujer en la vida|- Participacion de la mujer en la vida
politica del politica del pais

Mejor educacién

Bajo nivel de educacién

+ Apoyo a las mujeres y reforzamiento al
sector_industrial

- Apoyo a las mujeres y nulo reforzamiento
al sector industrial.

+ Apoyo a la adquisicion de tecnologia

Que no haya apoyo para la adquisicidn de
tecnologia.

+ Apoyo a la investigacion y desarrotlo

- Apoyoa la investigacion y desarrollo

+ Equidad v justicia laboral.

- Equidad y justicia laboral

+ Competitividad dada por la calidad en la
produccién.

Falta de calidad en la produccion.

Ampliacion de su clientela.

Entrada de nuevos competidores.
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A continuacién se muestran las oportunidades, peligros, debilidades y
potencialidades para la empresa (cuadros 16 y 17).

Cuadro 16. Anilisis del OPEDEPO de “Industrial de Levadura S.A. de C.V”

POTENCIALIDADES

Ventas, precio de venta, comercializacion,
canales de distribucioén, su estructura como
industria es flexible.

DEBILIDADES

Liderazgo, sentido de identidad,
ceniralizacion de las decisiones, falta de
seleccion del personal adecuada, falia de
reconocimiento, falta de comunicacién, falta
de capacitacidn y adiestramiento.

No existe plan de carrera,

Falta de Formalizacion y presupucstos.

OPORTUNIDADES

Mayor Estabilidad politica, mayor justicia y
equidad, Participacion de la mujer en la vida
politica del pais, mejor educaciéon, mas
apoyo a mujeres y reforzamiento al sector
industrial, apoyoc a la adquisicion de
tecnologia, apoyo a la investigacién y
desarrollo, ampliacién de la clientela.

PELIGROS

Menor estabilidad politica, menor justicia y
equidad, menos participacion de la mujer en
la vida politica del pais, bajo nivel de
educacion, menos apoyo a la investigacién y
desarrollo equidad y justicia laboral, falta de
certificaciéon laboral, entrada de nuevos
competidores.

Cuadro 17. Resumen del OPEDEPO de “Industrial de Levadura S.A. de C.V.”

POTENCIALIDADES
DEBILIDADES

Ventas

PONTENCIALIDADES

Comercializacion
Estructura Qrganica

DEBILIDADES

Falta de liderazgo vy
formalizacton por lo tanto de
comunicacion.

OPORTUNIDADES
PELIGROS
OPORTUNIDADES
Confianza, promesa  de|Promocionar a la empresa en
estabilidad econdmica, | CANACINTRA
participacién de la mujer,
apoyo a las mujeres

Crearle conciencia de la
PELIGROS Defensiva. Trata de|necesidad del cambio en
Entrada de nuevos | contrarrestar sus debilidades [cuanto a la administracion
competidores, no  poder|y las amenazas del entorno. | profesional, ética en  sus
accesar a la tecnologia, decisiones.

resistencia del duefio a la
mejora continua y a la
filosofia de la calidad total.
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Diseito de estrategias para aprovechar las potencialidades - oportunidades y combatir
las debilidades — peligros (Cuadro 18)

Cuadro I8

Estrategias para OPEDEPO de “Industrial de Levadura S.A de C.V.”

Lineas jerarquicas (estrategias) y sus objetivos.
1. Estrategia: Promocionar la empresa en CANACINTRA Y SECOFI.

Objetivo: Darse a conocer para ampliar la cartera de posibles clientes, para crecer en ¢l sector

El . Debilidades-Peli

2. Estrategia: Crear conciencia de la necesidad de cambio, comenzando por la direccion.
Objetivo: Vinculacién con universidades y su camara (CANACINTRA) y organizaciones piblicas como
SECOFI u otras con !a finalidad de adquirir capacitacion empresarial y actualizarse.

En el siguiente cuadro se presentan los indicadores considerados, para elaborar la
grafica No. 1 de valores historicos de los productos de la empresa.

Cuadro 19

Indicadores y unidades de medida de los productos de “Industrial de Levadura
S.A.de CV.”

Varia Indicador Unidad de medida
A. Levadura de cerveza Kg Grm

B. Creolina Litros Mililitros

C. Magquila de productos farmacéuticos. |Kgy litros Grm, mililitros
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Grifica No.l

Grifica de valores histdricos para el indicador seleccionado.

| —8— Levadura de

-
Fi
1

g

2
!

PRODUCCION

i

-~ 3 -

i
i
|
5 6 7 8 9 | —@— Maquila de
f
|

Cerveza

Creolina

productos
farmacelticos

A continuacidn el (cuadro 20) muestra el futuro probable de la empresa si consideramos

que se aplican las estrategias asociadas que se muestran en el cuadro 21

Cuadro 20

Futuro probable de “Industrial de Levadura S.A. de C.V.”

Implicaciones del futuro proyectado:

a) Mayor financiamiento para el crecimiento.

b) Mayor capacidad de la planta.

¢} Mis tecnologia para desarrollo de acuerdo a su experiencia y necesidades.

d) Mis sistemas de trabajo.

¢) Capacitacion y adiestramiento.

f) Apertura de nuevos mercados.

2) Buscar nuevos proveedores tanto nacionales como extranjeros.

h) Desarrollo de nuevos productos.
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Cuadro 21

Estrategias asociadas al futuro prebable de “Industrial de Levadura S.A. de C.V."

1) Posibilidades de mayor inversién por parte del duefio.

2) Entrada de nuevos socios.

3) Integracion de tecnologia de punta.

4) Estratepgia de mercadotecnia con busqueda de la ventaja competitiva.

5) Redisefto de la estructura administrativa, analisis de puestos, elaboracién de manuales.

Planeacion a partir del futuro (2 afios).
Cuadro 22

Futuro esperado en los proximos dos aiios

+» Existe una aparente confianza.

<+ Comienza una transicién politica social que sc va a reflejar en lo econémico hacia una
consotidacidn.

< Sc espera un entomo favorable para continuar con la estrategia de crecimiento integral
de la organizacion.
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De acuerdo al entorno social nacional que se vislumbra, es factible que ocurra lo
sefialado en el cuadro 23.

Cuadro 23

Future posible

1) Organizacién que proveé de nuevos productos para el mercado y mantiene la calidad en
los ya existentes.

2) Organizacion que ofrece el mejor precio de venta en sus productos y mantiene su
ventaja competitiva.

3) Organizacién que mantiene una estructura orgdnica con justicia y equidad para sus
integrantes y continuara siendo una fuente de empleo.

4) Seguirad una tendencia de crecimiento y desarrollo buscando altos niveles de desempeiio
(resultados, utilidad, productividad, calidad, excelencia, competitividad).

5) Buscara tener la mejor tecnologia para su funcionamiento.

6) Desarrollo de nuevos productos.

Asociando la probabilidad de ocurrencia a un futuro posible se puede considerar de
manera objetiva el futuro deseado. Ver cuadro 24

Cuadro 24

Futuros posibles y probables (Situacién futura deseada)

PROBABILIDAD COMPETITIVIDAD

EUTURO -1 {0-1)

POSIBLE (se constdera la |{Considcrando el impacto | VALOR
probabilidad de|en la permanencia y el]PONDERADO
ocurrencia del evento). |crecimiento de la

ofpanizacion)

1 0.80 9 7.2

2 0.98 10 9.8

3 0.10 10 10.0

4 0.90 10 9.0

5 0.90 10 9.0

6 0.10 10 10.0
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A continuacion se muestra la visidn que se propone para esta empresa.

SITUACION FUTURA DESEADA.
(VISION),

Industrial de Levadura S.A. de C.V., serd una empresa orientada a la industria
alimentaria, farmacéutica, hotelera, ganadera y agricola, que posea una estructura organica
con valores compartidos de justicia y equidad integrada al mercado nacional e internacional
através del desarrollo de nuevos productos a precios atractivos.

En el siguiente cuadro se identifica la brecha existente entre lo que se desea y lo que se
puede llegar a tener.

Cuadro 25

Brecha existente entre el futuro deseado y el futuro inercial

SITUACION FUTURA DESEADA.

= Que se consolide en su estructura orgdnica y dentro del mercado con valores
compartidos.

« Integrada al mercado nacional ¢ internacional a través del desarrollo de nuevos
productos,

* Que desarrolle planes de vida y de carrera para los trabajadores.

FUTURO INERCIAL
* Las ventas se incrementan por mayer cartera de clientes.

BRECHA EXISTENTE.

Diferencial entre lo que se desea y lo que se “puede” llegar a tener, o en otras palabras la
diferencia entre el ser v €l deber ser.

= Que realmente sc integre como una organizacién, preocupada por el factor humano.
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Una vez identificada la brecha se proponen estrategias para su disminucién. Cuadro 26

Cuadro 26

Estrategias para disminuir la brecha identificada,

ESTRATEGIA.

DESCRIPCION.

Cultura organizacional.

Capacitacion,

Promocidn y publicidad comercial.

Desarrollo de nuevos productos.

Integracién de tecnologia modemna.

Para que se integre como organizacién con
una cultura fortalecida.

Cursos orientados al desarrollo de
habilidades, capacidades, aptitudes vy
actitudes para todos los integrantes de la
organizacion.

Campafias publicitarias a través de medios
de  comunicacidén, demostracidon  del
producto.

Realizar investigaciones de mercade para
desarrollar nuevos productos
Para mejorar e incrementar su produccion.
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En base al presente, pasado y futuro de la organizacion se tienc ¢l sistema integral de
estrategias que aparece en ¢l siguiente cuadro.

Cuadro 27

Sistema Integral de Estrategias de la Organizacién.

En base al pasado de la organizacion

Posibilidad de mayor inversidn.

Entrada de nuevos socios.

Integracion de la
modema,

Estrategia de mercadotecnia con
ventaja

busqueda de la

competitiva.

Redisefio de la
administrativa,

tecnologia

estructura

Ya que el duefic posee bienes que puede vender e inyectar
financieramente a la empresa.

Existe la posibilidad de que el duefio acepie nuevos socios para
incrementar el capital social.

Para aumentar y mejorar la produccién.

Aprovechar lo atractive del precio de venta para tener ventaja
compelitiva.

Para mejorar e incrementar su produccion.

En base al presente de la organizacidén, (OPEDEPQ)

Promocionar la empresa en

CANACINTRA y SECOFI
Crear conciencia  del
cambio.

Para darsc a conocer y ampliar la cartera de clientes.

Comenzando por la direccién de la empresa vinculindose con
universidades y con su chmara (CANACINTRA, SECOFI y otras)
para adquirir capacitacién empresarial y actualizarse en técnicas de
administracién.

En base al futuro de la organizacion (Situacién futura deseada).

Cultura organtzacional

Capacitacién y
adiestramiento

Promocion y publicidad

Tecnologia moderna.

Fuentes de Financiamiento

Para que se integre como una empresa con cultura organizacional
fortalecida,

Cursos orientados al desarrollo de habilidades, capacidades, aptitudes
y actitudes para 1odos los integrantes de {a organizacion.

Para dar a conocer nuestros productos aprovechando medios
publicitaries ccondomicos, promocionarse en CANACINTRA vy
SECOFL

Para incrementar la produccion y tener una ventaja competitiva.

Para adquisicion de nueva tecnologia , para compra de materia prima,
y mejorar salarios.
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Una vez que son identificadas las estrategias, se realiza una descripcion de cada una de
ellas como se muestra en el cuadro 28,

Cuadro 28

Andlisis estructural del sistema estratégico.

VARIABLES ESTRATEGIA DESCRIPCION
DEL
SISTEMA
V1 Cultura organizacional. Fortalecimitento administrativo que coadyuve
a mejorar su cultura organizacional.
V2 Capacitacion. Para tener personal calificado
V3 Aprovechamiento de los medios publicitarios
Promocién y publicidad. mas  econdmicos, promocionarse
CANACINTRA y SECOFL
V4 Desarrolic  de  nuevos|Realizar investigaciones de mercado para
productos. desarrollar nuevos productos.
V5 Integracién de tecnologia | Para mejorar e incrementar su produccién.
Modema.
V6 Fuentes de financiamiento. |Para elaboracién de tecnologia principalmente.
V7 Aplicacién de la | Para mejorar su productividad.
administracién profesional.
V3 Liderazgo. Para mejorar la relacidn laboral.

Estructuracién y evaluacién de las estrategias.

Una vez que son identificadas las estrategias deben ser estructuradas y
evaluadas. Las estrategias son en un sentido hipdtesis de soluciones a problemas no
estructurados que deben ser probadas. Esto significa que no existe una formula sencilla
para crear una solucion, cada problema y su solucidn estratégica son unicas.

La toma de decisiones estratégica ¢s un arle y como tal €s un proceso creativo
que ademds requiere de conocimientos y un anilisis diferente de los involucrados en la
toma de decisiones a corto plazo.

Las estrategias disefiadas a partir de los diferentes estadios del tiempo constituyen
las lineas genéricas de accién que conforman el sistema estratégico de la organizacién
bajo estudio, por ello se deben evaluar como tal, identificando su estructura a partir de
las relaciones de interdependencia que guardan entre si. Figura No.3
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ESQUEMA CONCEPTUAL DEL ANALISIS ESTRUCTURAL PARA
DETERMINAR ESTRATEGIAS CLAVE

Pasado Presente Futuro
h 4 A
Estrategias Estrategias Estrategias

Sistema
estratégico

Anilisis
estructural

"
Determinacitn del
Area motriz
Estrategias clave

Figura No. 3

El Anélisis Estructural, es una técnica del estructural funcionalismo donde se
define a la estructura como una realidad que estudia, como un sistema, cuyos elementos
guardan relaciones de interdependencia. En este andlisis primero se identifican y
definen los elementos (estrategias), para posteriormente cuantificar las relaciones
sistema - ¢lemento y elemento - sistema; dicha cuantificacion se lleva acabo en un
arregle matricial, en el que se vierten las calificaciones que el equipo responsable de la
planeacién estratégica en la organizacidon otorga a las relaciones que eXisten entre
elemento vy sistema. La evaluacién se aplica de acuerdo con la influencia que tenga
sobre el sistema, la evaluacién de los sistemas son nulo, bajo, intermedio y alto.?

¥ valdés Heméndez Luis Alfredo, apuntes “Planeacion estratégica como enfoque sistémico y pragmatico”
Pagina 22
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Los valores otorgados a las relaciones se conforman en un arreglo matricial
donde las sumatorias de cada una de las columnas y los renglones permite establecer la

relacién estructural por elemento. Figura No. 4

\

Sistema
estratégico

Nivel de afectacién del elemenio Estrategia
Sobre los otros elementos del
" 1(ED)
sistema
La Estrategia
E1 E2 |E3 |E4 |EN T sumatoria 2(E2)
1 en c/u de
los
E2
£3 elementos Estrategia
indica la ‘_ 3 (E3)
E4 influencia
En del
Y sistema
sobre el Estrategia
> elemento 4 (E4)
La sumatoria en c/u de los elementos
indi_ca la influencia del etemento sobre Estrategia
¢l sistema n{En)
Figura No. 4 )
BAJA -1
Parametros de Afectacion. INTERMEDIA -5
ALTA -9

Escala de parametros de afectacion

I W ]
f ] T | I 1 1
1

Baja Intermedia Alta

A continuacion se muestra la matriz del analisis estructural del sistema de acuerdo z los

parametros de afectacion sefialados. Cuadro No. 29
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ANALISIS DE LAS OPCIONES Y ELECCION DE LA MAS CONVENIENTE.

Matriz de impacto cruzado para anilisis estructural del sistema.

Vi V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 2SIV
Vi - 9 1 1 5 5 3 3 31
V2 9 - 1 9 g 9 9 9 55
V3 1 1 - 9 5 9 5 5 3s
V4 1 9 9 - 9 9 9 3 51
Vs 5 9 9 9 - g 19 5 35
V6 9 9 9 9 g - 9 9 63
V7 9 9 3 9 9 9 - 9 59
V8 9 9 5 5 5 5 9 - 47
zvis 143 55 39 51 =] 35 55 47 396

Area motriz

Las sumaltorias obtenidas en ¢! arreglo matricial ayudan a ubicar la relacion
estructural entre los elementos, pues cada unos de éstos se cncuentra identificado por
dos valores diferentes; uno indica la influencia que el elemento tiene sobre el sistema
(representado por todos los otros elementos), el otro ofrece un indicador de la influencia
que el sistema egjerce sobre el mismo elemento; estos dos valores no son iguales. Al
tener dos valores para un mismo elemento, éste lo podremos ubicar en un espacio
cartesiano, que a su vez de manera grafica nos indica las posibles areas de influencia en
la estructura (sisterna).Figura No. 5

Areas de influencia en la estructura

[nfluencia
que el
sistema tiene
sobre cada
elermento

B

[

I, Area de 1. Area de
Dependencia Interdependencia
del elemento Entre el sistema
hacia el y el elemento
sistema

[. Area de IV. Area Motriz

Independencia
del elemento
respecto al
sistema

o de dependencia

elemento

del  sistema  por

{nfluencia que cada
elemento ticne sobre €]
sislemna
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Las relaciones que los elementos muestran con su estnictura (sistema) son cuatro y se
presentan en una grafica cartesiana de la estructura en la figura No. 6.

.

Area de baja influencia por parte del sistema hacia el elemento y también de
baja influencia por parte del elemento hacia el sistema; aqui se localizan
aquellos elementos cuya variacion afecta de manera minima o nula al sisterna.
Es decir, cualquier estrategia que se ubique en esta area tendra poco efecto en el
sistema, por lo que serd necesario reconsiderar su implementacidn.

Area de alta influencia hacia el sistema y de baja influencia por parte del
elemento hacia el sistema; ¢n ésta irea se agrupan los elementos cuya variacién
tiene un bajo impacto en el sistema, pero que se ven muy afectados por los
cambios del sistema también conocidos como los elementos vulnerables. Las
estrategias aqui localizadas al implementarse tendran un efecto minimo en el
sistema, mas como los cambios en el sistema afectan de manera importante estos
elementos, es necesario dar seguimiento cercano & su desempefio.

Area de alta influencia reciproca entre el sistema y sus elementos; esta ha
sido bautizada como &rea de reverberancia, puesto que cualquier cambio
ocasionado por las estrategias, aqui ubicadas, tendrd un fuerte efecto en el
sistema cuya respuesta, a su vez, provocara nuevos cambios en el elemento y asi
sucesivamente. Estas relaciones son fuente importante de conflicte y desorden
en la estructura total,

Area de baja influencia por parte del sistema hacia los elementos, pero de
alta influencia del elemento hacia el sistema, es conocida como el 4rea motriz
porque las estrategias localizadas en este segmento presentan un fuerte impacto
en la estructura(organizacion) y los cambios provocados en la misma no afectan
a los elementos. Las estrategia localizadas en esta drea son las que, de manera
preferencial, se implementan.

Finalmente, las estrategias motrices son las que de manera preferencial se llevan
a cabo en las organizaciones. Cada estrategia contempla una serie de tacticas
que a su vez se desagregan en un conjunto de proyecto. Cuadro 30

GRAFICA CARTESIANA DE LOCALIZACION DE ESTRATEGIAS
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Figura No. 6
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Cuadro 30

4.3 Estrategia (Cultura Organizacional)

Determinacion de irea motriz

Estrategias Descripcién

Cultura Organizacional. Fortalecimiento administrativo que
coadyuve a  mejorar su  cultura
organizacional,

Publicidad y promocion. Aprovechamiento de los medios

publicitarios méis econdmicos.

Al realizar un diagnéstico de la orpanizacién basado en la aplicacion de la
planeacion estratégica formal, se consideraron, como ya se vio, aquellas estrategias que
pueden representar repercusiones importantes para el desempefio de la empresa
ubicandoles en un espacio cartesiano, que a su vez de manera grifica nos indicd las
posibles areas de influencia en la Estructura de la empresa y como se vio en el
diagnoéstico realizado dentro del drea motriz la estrategia de la cultura organizacional
que es la que se considera preferencial para implantar o fortalecer en este caso,
considerando la misidn, filosofla y la visidn propuestas para esta empresa en su
integracién.

Aqui es importante detenernos a reflexionar sobre el concepto de “Cultura
Organizacional”.

Segiin E.H. Shein la Cultura Organizacional representa un patrén complejo de
creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los
integrantes de una organizacién.’

Para Harold Koontz la cultura Organizacional es el patrén general de conducta,
. . 4
creencias y valores que sus miembros comparten.'

Para el estudio sobre la cultura organizacional, Maurece Thévenet en su obra “Audir
de {a Culture D’Entreprise” (Auditoria de la Cultura Empresarial); menciona dos
sistemas metodolégicos principales:

» El Enfoque Etnografico.

e Los métodos derivados del Desarrollo Organizacional.

El primero procede de un enfoque “etnografico™ de la empresa, que proporciona a
los investigadores aproximaciones, guias y formas dc pensar que, ciertamente, van a ser
cada vez mas operativas; considera a Ja empresa como un sistema cultural ¢ intenta
describirla y detectar sus problemas segiin esta perspectiva, se incide en la diverstdad y
amplitud de las informaciones que se deben recoger, estudiar y verificar; este campo es
ilimitado. Los factores claves del éxito se relacionan con el discernimiento del

® Schein, E.H. Organitational culture and leadership, Jossey-Bass, 1985
¥ ¢ oontz Harold, Heinz Weihrich, Administracidn: una perspectiva global, Editorial Mc Graw-Hill,
México, 1998
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investigador, con la calidad de sus informaciones y de sus relaciones con los miembros
de la organizacion para rccoger, valorar, verificar y explicar cste material; de csta
manera, el concepto de etnografia cobra todo su sentido.

Mientras que los métodos derivados del desarrollo organizacional, hacen mas
hincapié¢ en la relacién entre consultor y organizacion (o incluso dirigente), asi como en
el proceso de cambio que tiene lugar durante la fase de diagnostico o de definicién de la
cultura.

El abanico de informaciones recogidas parece menos amplio, muy centrado en el
analisis de incidentes criticos, de momentos importantes en la vida de la empresa en los
que esta ha mostrado sus formas de actuar y de reaccionar. Se centra en las condiciones
que basan y legitiman los comportamientos empresariales, se preocupa sobre lodo por la
transformacion y el desarrollo de las organizaciones, para adaptarlas mejor a las
exigencias del entorno y de la coordinacidén interna; para ello, considera que los
principios ticitos - incluso inconscientes — fundamentan el conjunto de su
comportamiento. 1

Ambos enfoques se esquematizan a continuacién. Figura No.7

ESQUEMATIZACION DE LOS ENFOQUES.

A
Pragmatismo
Se 1nsm£e enel c'amblo. Métodos
La gestidn cambia derivados
la organizacion. del D.O.
Etnografia
.
Gestidn.
Investigacion / Intervencidn.
Se insiste en el abanico de
informaciones recogidas.
La observacion es ¢l método
més importante.
Figura7

" Thevenet Maurice, Auditoria de 1a Cultura Empresarial, Diaz de Santos, Madrid Espafia, 1992. Pag 96
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Ante estas dos metodologias mencionados nos inclinamos por la combinacion de
ambos métodos, ya que lo consideramos mas apropiade mediante una gran coleccién de
datos y una relacidn eficaz de accidn sobre la organizacion.

Después de sostener una platica con el Contador Alejandro Lopez, sobre el
trabajo a desarrotlar para el fortalecimiento administrativo de la empresa, se obtuvo su
aprobacién para llevarlo acabo en un tiempo aproximado de un mes, por lo que se¢
procedio a iniciarlo.

Para la identificacion de la Cultura que existia cn la empresa en ¢se momento se
dividio en las siguicntes fases:

¥ ldentificar simbolos reveladores de la cultura a partic de una serie de
materiales basicos y el anilisis de éstos, formular hipdtesis sobre la cultura
de la empresa, ya que esta no se descubre facilmente.

» Recoger los materiales basicos sobre la fundacidn, la historia de la empresa,
los va)ores o simbolos, se utilizaron los métodos de la entrevista y la
observacion ya que aportan gran informacion sobre la situacién presente y
sobre la percepcidn del pasado. Consideramos muy util preguntar y observar
a tedo el personal que conforma a la organizacion pues por ser una empresa
pequeita, no resulta tan complejo y se puede obtener mayor informacién que
contribuya a afinar el descubrimiento de su cultura.

» Se elaboré un cuestionario de 25 preguntas, cada una de las cuales se
representa graficamente. '

4.4 Aplicacion del cuestionario
- En lo que respecta a la historia de 1a empresa.

1. ;Sabe usted en que afio nacié la empresa? Ver grafica 2

Grifica 2

asi

W No Recuerdo
Lo Desconozeo

1 Sehein (E.H) Qrganizational Culture and Leadreship, lassey-Bass, 1985,
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2. Recuerda usted como se inicio la empresa? Ver grafica 3

Grafica3

0Si recuesdo
ENo recuerdo
OLo desconczco ”

En cuanto a los acontecimientos criticos que han amenazado la
supervivencia de la Empresa.

;Recuerda o conoce usted acontecimientos que hayan causado problemas a
la empresa, para los que no dispusiera de una solucidn apropiada? Ver
grafica 4

Grifica 4

—

Dgi . |
41% .
@No recuerdo

N 59% Olo desconozco

0% =
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4. ;Cdémo reaccionaron los miembros de la organizacion ante estos incidentes?
Ver grafica 5

Grafica 5

27%

@ M incomectamente
64% 9% ONolo sé

O Comrectamente

- En cuanto al ¢conocimiento de 1a razén de ser de la empresa.

5. (Conoce usted las actividades y los productos tipicos de la empresa? Ver
grafica 6

Griafica 6

9% 0%

[ Todos
H Algunos
DNinguno

91%
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6. ¢ Considera usted que estos productos y actividades que realiza son de buena
calidad? Ver grafica 7

Grafica7

[5i. todos
WAlgunos
O Ninguno

- Encuanto alos valores existentes en Ia empresa.

7. Considera usted que ¢n [a empresa sc trabaja con honestidad y respeto? Ver
grafica 8

Grifica 8

41% 36% [ Generalmente
@ B Algunas veces
O Nunca

23%
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8. (A su juicio se practica la justicia dentro de la empresa? Ver grafica 9

Grafica 9

—_—

40% ]E] Generalmente
M Algunas veces
|2 Nunca

- En cuanto los simbolos y signos

9. ;Considera que la relacion y comunicacién de trabajo con sus superiores es
apropiada? Ver grafica 10

Grifica 10

(Ecéneraln%{:e
B Algunas veces

ONunca j
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10. ;Le parece que las instalaciones del lugar de trabajo son adecuadas? Ver
grafica 11

Grifica 11

BN )
ONo lo seJ

|
!
!
\

i1.;Cree usted conveniente establecer sistemas de recompensa a la
productividad? Ver grifica 12

Grafica 12
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12. ;En su opinién, cémo e¢s la manera de informar al personal de diversos
asuntos? Ver grifica 13

Grafica 13

O Apropiada
A Innapropiada
ONe lo se

£n lo que respecta a la motivacién.

13. ;Recibié cursos de induccién y capacitacién al ingresa a esta empresa? Ver
grafica 14

Grifica 14

18% 0%

0si
ENo
ONo lo requeria

82%
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14. ;Se siente identificado con 1a empresa? Ver grafica 15

Grafica 15

e s 0 T T -

0 Totalmente
B En parte
O No

15. ;Cémo es su ambicnte de trabajo? Ver grifica 16

Grifica 16

1 Bueno

W Reguler
0O Mdc

)
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16. ;La organizacién fomenta cursos de capacitacion que enriquecen Sus
labores? Ver grafica 17

Grifica 17

oS
M No
iDA!gunasvec&_‘-dL

!
4
n

1l

100%

t

17. ; Considera que sus opinicnes son tomadas en cucnta? Ver grafica 18

Grafica 18

5% 5%

a SiEmbre
27% B Frecuentemente «
'O Algunas veces

3 Nunca
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Con respecto al Liderazgo (aplicado a los niveles 1 y 2, es decir, a 4 personas)

18. ;Cémo considera a sus trabajadores? Ver grafica 19

Griafica 19

19. ;Cémo es la relacién con sus trabajadores? Ver grifica 20

Grifica 20
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20. ;Qué tanto delega responsabilidad a sus trabajadores? Ver grafica 21

Grafica 21

0%

OTotalmente
W Parcialmente
ONo delega

50%

50%

21. ;Necesita hacer mucho ¢nfasis para que los trabajadores cumplan con su
tarea? Ver grafica 22

Grifica 22

0%

[ Siempre
B Algunas veces
CINunca
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22. (Qué piensa qué es mas importante para un trabajador? Ver grifica 23

Grafica 23

i ——— e e ————

e T

0%

25% .

W Ambiente de
Trabajo

O Capacitacién y
desarrollo

O Ascensos.

(AR

! 0%

23. ;Qué tanto convive con sus subordinados del rea de trabajo? Ver grafica 24

Grifica 24

0% ]
ren OUnavezala
semana

B Una vez al mes

OUna vez al afio
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24. ;Cdmo se fijan los objetivos de su departamento? Ver grafica 25

Grifica 25

IjPC)_r orden desu
superior .

W Por iniciativa
propia

OEn equipode

_trabajo -

25. ;Qué procedimiento sigue cuando un trabajador no cumple con su tarea’ Ver
gréafica 26

Grifica 26

[0 Platica con ¢l a
fin de entenderlo .
® Platica con ély le”
dauna
oportunidad

O Simplemente lo
casliga
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4.5 Aplicacién de la técnica de observacion directa.

La parte comrespondiente a la observacion directa permite al consultor recoger un
material cuya riqueza esta relacionada con la calidad de las fichas de lectura que se
sepan utilizar pues el observador tiene la ventaja de ser externo y de poder advertir
casos sorprendentes, lo que el anota puede ser excepcional y totalmente explicable.

Para ello sc elaboraron fichas de observacién de los siguientes aspectos:

a) Las reuniones organizadas en la empresa como juntas de trabajo o pequefios
cursos de seguridad e higiene.

Se nos permitid que ¢l observador pudiera estar presente en una junta que llevo
acabo el jefe de produccién con todo el personal obrero, la cual duré 25 minutos
aproximadamente y en donde se pudo observar que el personal obrero sdlo se limitaba a
recibir instrucciones y aclarar dudas, pero nunca a participar con ideas u opiniones, se
observo también su falta de motivacion y de interés por sobresalir en sus funciones,
quizé en parte grasionada por la imposicién y personalidad autocrata del jefe de
produccidn pues carece de Liderazgo y Don de mando.

En la siguiente reunién que se le permitié al observador estar presente, fite una
junta de trabajo del Gerente General con los jefes de produceion y el jefe de laboratoric
de control de calidad, aqui se obtuvo informacién sobre la manera de resolver los
problemas del gerente genmeral con sus subordinados, los cuales aunque eran muy
participativos terminaban acepiando los puntos de vista y las instrucciones que el C.F
Alejandro Lépez Salas, les informaba, pues aunque el sefior Lopez, tomaba en cuenta
sus opiniones al final el decia la ultima palabra.

b} La recepcion o el primer contacto con el exterior.
Aqui observamos:

- La respuesta telefdnica — se observo que generalmente quien contesta el teléfono es
la recepcionista y lo hace anteponiendo siempre el nombre de la compaiiia al saludo,
y en su ausencia el personal de oficina que pueda contestar en ese momento en la
misma forma que lo hace la recepcionista.

- Como se recibe y atiende al visitante — Nos informaron que el gerente general no
acostumbra recibir visitas, salvo que se trate de una visita oficial por parte de alguna
dependencia de gobierno (Hacienda, salubridad, bomberos, elc.) y no se presenté la
oportunidad de presenciar alguna de estas visitas, pero el control de las mismas ¢s
muy estricto, pues debera identificarse plenamente, asi como mostrar el documento
oficial que acredite su visita, si es aprobado por el gerente general, le permite el
acceso a la empresa en donde es atendido debidamente por el propio gerente o en
ausencia por el contador de la empresa.
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Cuadro 31 4.6 Anilisis de entrevistas y de observacion

Para tener una idea mas correcta sobre los resultados de las entrevistas y de la
observacién, se presenta a continuacién un resumen en los cuadros 31 y 32

Cuestionarios

Fichas de observacién.

Mas del 50% del personal la desconoce.

No cxiste interés por parte de los obreros de conocer
la historia de la empresa.

[ "
; o/ ; ade -
El 59% si estan enterados del despido masivo
que se realizd en la empresa y la mayoria opina

Los obreros temen ser despedidos de su trabaje por lo
que sc limitan a llevarlo a cabo tratando de mo
involucrarse cn problemas aunque ne siempre estén
conformes con ¢l desarrollo del mismo.

no saber si esta accidén fue comrecta,

El 91% de los empleados conoce los productos
y actividades que se realizan en la empresa y el
46% opina que son de buena calidad, para el
36% solo algunos, mientras que e! 18% no
considera que estos productos y actividades
sean de buena calidad

A la mayoria de los obreros les parece que exisie
calidad en la produccién y maquila de productos, pero
algunos opinan lo contrario porque quiza no s¢ sienten
identificados con la labor que realizan ¢n la parte que
les corresponde de la produccidn.

En cuanto a los valores_existentes en [g
empresa;

Un 41% del personal opina que generalmente no
existe honestidad y respeto en el trabajo, el 36%
generalmente ¥ 23% algunas veces, en cuanto a
la justicia el 50% opina que no se practica cn la
empresa, para ¢l 40% generalmente y para el
10% nunca se praclica.

Mientras que para todos los obreros no se practica la
justicia ni se trabaja con honestidad y respeto, los
empleados perciben que generalmente si, excepto el
vigilante y el mensajero.

3 imbolos 3 Siengs.

Entre un 50 y 55% consideran que la relacion y
comunicacion no es apropiada, mi las
instalaciones en su opinidn son adecuadas.

El 82% del personal cree que es conveniente
establecer un sistema de recompensa a la
productividad, el 68% considera inapropiado la
manera de informar a sus supervisores de
diversos asuntos.

Definitivamente en la empresa hay descontento por
partc del personal obrero, por falta de comunicacién
apropiada y la instalacién insuficiente, sobre todo en
el horario de salida cuando todos requieren bafiarse o
utilizar el sanitario a la vez.
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Cuadro 32
Cuestionarios Fichas de observacién.
Motivacion; - El personal sobre todo €1 obrero esta interesado en

El 82% del personal nunca recibieron curso
de induccion o de capacitacion, los demds
(18%) opinaron que no lo requerfan.

El 46% no se sienten identificados con la
empresa, ¢l 16% totalmente identificado v
un 18% parcialmente identificado,

El 55% del personal opina que si ambiente
de trabajo es malo, el 45% que es regular.

El 63% del personal cree que sus opiniones
no son tomadas en cuenta, ¢l 27% algunas
veces y 10% sicmpre o frecuentemente.

recibir capacitacion.

Los obreros no se identifican con la empresa
mientras que los empleados en su mayoria estin
totalmente identificados.

Los obrero, ¢l  wvigilante y el chofer
definitivamente sienten que su ambiente de trabajo
es malo.

Se nola un marcado rechazo a expresar sus
opiniones, por la falta de interés de los jefes en los
subordinados.

Liderazgo:

El 100% de los jefes considera que los
trabajadores son subordinades y no
colaboradores.

El 50% opina que la relacién con sus
trabajadores es buena, mientras que los otros
regular y mala.

Ninguno de los jefes delega totalmente
responsabilidades, el 50%  delega
parcialmente y el 50% no delega.

El 50% de los jefcs considera que algunas
veces se requiere hacer mucho énfasis para
que los trabajadores cumplan con sus tareas
y el otro 50% nunca lo requicren.

El 75% de los jefes consideran que para el
trabajador es mds importante el dinero y
para ¢l 25% la capacitacion y el desarrollo.
El 100% acostumbra convivic con sus
subordinados una vez al afio.

El 75% de los jefes fija los objetivos de su
departamento por orden de su superior, ¢l
gerente general.

El 50% de los jefes cuando un trabajador no
cumple con su tarca platica con €l y le da
unz  oportunidad. EI  50%  restante
simplemente lo castiga,

Al observar la conducta y actuacidn de los jefes
hacia sus subordinados, se pudo detectar que por
lo general practican un estilo de Liderazgo
Autocratico, que impone y espera el
cumplimiento.

El gerente gencral, tiene un estilo “Autécrata
Benevolente™ ya que es quien toma las decisiones,
pero antes escucha las opiniones de sus
seguidores, pero €] dice la dltima palabra.

En ocasiones los jefes actian mis como un
capataz que como un lider, lo que ocasiona en el
subordinado cierta rebeldia que se refleja en
lentitud en el trabajo.

No se acostumbra la convivencia entre jefes y
subordinados salvo en el festejo de fin de afio.
Ningin jefe puede tener [a iniciativa de fijar
objetivos de su departamento si no lo autoriza el
gerente general.

El gerente genera! y el contador acostumbran
platicar con el subordinado y darle una
oportunidad cuando este falla, mientras que el jefe
de produccién y el de laboratorio y control de
calidad se inclinan por simplemente aplicar un
castigo que consista en no otorgarle ningan
permiso para ausentarse por determinado motivo
en un periodo de uno a tres meses; por lo que los
obreros procuraban no cometer errores.
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Después de analizar los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados y de
las fichas de observaci6n, confirmamos que a pesar de que el contador Alejandro Lopez,
consideraba que su problema era sélo de caracter administrativo y que financieramente
no tenia mayor problema (ver anexos de estados financieros), se le explicé como las
fallas administrativas repercuten en la situacién financiera de la empresa, ya que en
Industrial de Levadura, S.A. de C.V,, la productividad, existente puede ser mejorada y
con ello tanto la produccién como las ventas se verian incrementadas, pucs en ese
momento ¢l area de produccion se limitaba a fabricar s610 el volumen minimo requerido
sin mostrar interés alguno ¢n superar esta demanda, con lo que la empresa no se podia
comprometer a pedidos de cantidades superiores por parte de sus clientes por temor a
no poder cumplir con sus requerimientos,

Si administrativamente la empresa funcionara con una administracion y cultura
organizacional fortalecidas su situacién financicra aunque era aceptable podria tener
mayores utilidades y ser mas rentable, por lo que se le propuso para llegar a tener la
situacién futura deseada en la empresa, la necesidad de implementar una serie de
medidas correctivas en cada caso como se sefiala mas adelante,

Para poder ubicar la situacién futura deseada en cada una de las ctapas del
procesc administrativo se claboré la siguiente matriz en la cual se puede apreciar cada
aspecto de dicha situacién, identificada en la etapa del proceso administrativo que le
comresponde y su relacion con la parte del control que permita su medicion y correccion
en cada caso. (Ver cuadro No. 33)
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Cuadro 33. ESQUEMATIZACION DE LA SITUACION DESEADA EN FUNCION AL PROCESO ADMINISTRATIVO

misiones ¥y objetivos,
asi como las acciones
necewarias para
cumplirtos, ¥ requiere
por lo tanie de la toma
de decisiones; esto €3
de la eleccion de cursas
futuros de accibn 8

una estructura imencionada de
tos papeles que los individuos
deberdn desempefiar en una
empresa, debe  garantizar Ja
asignacién de todas las tarcas
neoesarias pan el
cumplimiento de las metas,
asignacion que debe hacerse s

contenidos por la ¢structura organizacional,
mediante identificacién de los requenimicentos de

qué contribuyan a favor del cumplimiento de
las metas organizacionales y grupales; por lo

PROCESO ADMINISTRATIVO
SITUACION DESEADA PLANEACION | ORGANIZACION INTEGRACION DE PERSONAL __ [DIRECCION CONTROL
Lmplica seteccionar | Supone ¢l establecimicnte de | Implica tenar ¥ mantener ncupadns los puesios | Es el hecho de influir en los individuos para

Consiste  en  medir ¥y
cerregir el desempehio

fuerza de trabajo, Ju realizacién de un inventanic | tanto tigne que ver fundamentalmente con el mdwl.duut ¥
o ; . N " h P . organizacional
del  personal p y ¢ aspeCto intery de laac que 10s hechos
; b A, PR X &
sslecmé'rl. uhlcafu’?n. .lsc:nso. (a3 u Los es eficaces tisenen que ser al st apeguen 8 los planes,

P L P Y
capacitacidn (slgune ctra forma de desarrollo)
anto de los ¢andidatos a ocupar pucstos come

misme tiempo lideres eficaces. Pucsio gue ]
lidernzgo implica seguidores, Es
comprensible que la  direceidn suponga,

implica ia medicion del
descmpefio con base en
metas y planes. Facilita el

Lpersonal.

partir  de  diveraas | las personas mcjor capacitadad | de los ocupantes de £stos, cn un momento dada, | motivacién, catilos y enfoque de liderazgo ¥ cumplimicnio de  los
altemativas. parw realizar csas tareas. 2 [tn de Jograr la eficar y efici lizacid icacidn. planes
de las tareas. )

Filosofia de 1a empresa v

Misidn con la que se compromete (ode el v
| persenal.

Objetivor  especificos ¥ politicas que v v
con|ribuynn al logro de la misidn.

Visién de la empress. v

Organigrama 2corde con Ja gstructura real v

de la empresa.

Un:dad de mando y tramo de control para v

cada nivel que lo requiera.

Deseripeidn de  funciones  de  los v )
diferentes niveles de su estructura.

Procedimientos gerenciales gcordss con v v
ls cullura izacional fonalecida

Reglamente  de  tabajo  ectualizado v v
conacido y respetade por 1odo el personal

Cznales de Comnunicacién v v
Ambiente  de  trabmjo  con  respeto v v
cordialidad y justicia.

Programas de capacitacién par wdo el v v
personal.

Sisterna  de  compensacion o de v v
recompensa pare el drea de preduceidn

Pragrama de motivacién ¢ incentivos al v v
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4.7 Propuesta de estrategias para alcanzar la situacién futura deseada por etapas
de! proceso administrativo:

ETAPA DE PLANEACION:

Cabe mencionar en esta parte la filosofia, misién, objetivos especificos y vision que
propusimos con anterioridad para incluir en ta etapa de planeacion. Ver cuadros 34, 35,
36y 37

Cuadro 34

PLANEACION

FILOSOFiA

En Industrial de Levadura, S.A. de C.V., somos una empresa mexicana dedicada
a servir a la sociedad en general, mediante la elaboracién de productos de calidad en
beneficio de la sana alimentacion, la salud y sanidad. Desarrollando nuestro trabajo en
un ambiente de respeto y cordialidad, cuidando siempre de cumplir con las normas de
higiene y calidad, establecidas en nuestra organizacién, con el fin de obtener la
aprobacién y satisfaccion de todos nuestros clientes.

Es conveniente que todo el personal de la organizacion conozca, comprenda, se
familiarice ¢ identifique con la filosofia de la empresa para que desarrollen sus
funciones procurando guardar una actitud de respeto y cordialidad para con sus
superiores y companeros de trabajo, asi como de los jefes hacia sus subordinados y
demés empleados, para el logro de un ambiente de trabajo mas armonioso. Desde luego
que este €5 un proceso que va a lievar algo de ticmpo durante el cual serd necesario
poner por escrito la filosofia en cada drea dc trabajo para que todo el personal fa
conozca, para que los jefes la comenten con sus subordinados y estos den sus opiniones,
de tal suerte que se entienda que la empresa esta en proceso de mejora administrativa, y
de fortalecimiento de su cultura organizacional por lo que todo su personal debe
también involucrarse en este procese de cambio; asi también se le diseiid una variacién
al logotipo original el cual solo contaba con las siglas de Industrial de Levadura,
actualmente se cuenta con la siguiente presentacion:

Figura No. 7

En este logotipo se integra a las siglas dc Industrial de Levadura, oo el o la
planta de la cebada que se utiliza para la claboracion de la cerveza de la que surge la
levadura de cerveza, que ¢s un desecho de la malta y la cebada.
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Cuadro 35

PLANEACION

MISION:

Ofrecer productos y servicios a los sectores de la industria alimenticia,
farmacéutica, hotelera, agricola y ganadera, que contribuya a satisfacer sus necesidades
de salud y sanidad, asi como en su cadena productiva con servicios y con personal
altamente capacitado, comprometide y con espiritu de servicio,

Es necesario que también al igual que la filosofia, la misién se de a conocer a
todo el personal poniéndola por escrito en cada una de las areas de la empresa, y que los
jefes de cada area la comenten con los empleados para que estos opinen sobre la misma
y se involucren al compromiso que esta representa.

La misién por ser la tarea basica o funcién de una empresa y de todas las areas
que la conforman, resuita fundamental como parte de !a cultura organizacional, pues
permite a los empleados comprender la trayectoria de la organizacion y su enfoque
actual, contribuyendo también al conocimiento de los comportamientos esperados para
¢l futuro que deberin considerarse para determinar una situacion futura deseada, misma
que se integrara en la vision de la empresa y se sefiala més adelante, también como parte
de la planeacion de la empresa y del fortalecimiento de ia cultura organizacional.
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Cuadro 36
PLANEACION
OBJETIVOS ESPECIFICOS A LARGO CONTROL
PLAZO:
Promover la eficiencia en el trabajo.|Establecer normas que permiten identificar

Considerando que la eficiencia, es el logro de
las metas con la menor cantidad de recursos, se
deberd  establecer en cada proceso  de
produccion © en cada tarea administrativa, los
recursos a utilizar para evitar lo mds posible
desperdicios y mermas, tomando en cuenta que
esto no se logra al 100% y sefialando en cada
caso el porcentaje de mermas y desperdicios
normal en cada proceso.

ripidamente como marchan las cosas sin
regular cada pase de la ejecucion de los
planes.

Cuidar que el ambiente de trabajo sea
de respeto y cordialidad. Es de suma
importancia predicar con ¢l ejemplo y por
lo tanto s a los, jefes a los que compete

practicar y  promover entre  sus
subordinados la aplicacion de estos
valores.

Se  deberda tomar en cuenta en las
evaluaciones periddicas, la actuacién y el
comportamiento tanto de jefes como de
subordinados para aumentar o disminuir la
calificacién que determine el porcentaje de
aumento de sueldo.

Establecer un sistema de premio a la
productividad. Entendiendo a la
productividad como una relacién producto
insumos en un periodo especifico con la
debida consideracién de la calidad. Para
ello la gerencia general debera establecer
claramente los objetivos a alcanzar en cada
arca de la empresa para un desempefic
eficaz y eficiente sobre todo para los jefes
¥ SuUpervisores.

Se puede considerar un bono anual de
productividad a otorgarse a los integrantes
de las areas administrativas gue cumplan o
alcancen los objetivos previamente
establecidos por la gerencia general.

Capacitacién constante al personal. Se
debe crear un plan de capacitacién al
personal acorde a las necesidades presentes
y futuras de la empresa que considere
desde ¢l apoyo para concluir estudios
basicos de primaria y secundaria para los
trabajadores que la requieran hasta el
desarrollo de personal calificado, para el
mejor desempeiio de sus labores

Realizar revisiones periodicas de los
avances y resultados de la capacitacion del
personal y su aprovechamiento en el
desempefio de sus labores.

Cultivar el espiritu de servicio. Es de
vital importancia como parte integral de la
mision. Es compromiso de todos los
miembros de la empresa desarrollar un
espiritu de servicio ya que todas las Areas
s¢ vinculan de una u otra manera en el
desempefio de sus funciones y en el logro
de los cbjetivos internamente y que por
ende se refleja en el producto final que se
oftrece a los clientes.

Vigilar periédicamente la calidad en el
servicio entre una rea y otra de la empresa
de modo que cada una cumpla con la parte
de servicio que le corresponde.
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Cuadro 37

PLANEACION
VISION DE LA EMPRESA:
1 10 A
1

Industrial dc Levadura, serd una empresa orientada a la industria alimentaria,
farmacéutica, hotelera, ganadera y agricola que posea una estructura organica con
valores compartidos de justicia y equidad integrada al mercado nacional e internacional
através del  desarrollo de nuevos productos a precios atractivos.

ETAPA DE ORGANIZACION

En esta etapa se vislumbra la descripcion de funciones de los niveles mas importantes
en la jerarquia de la empresa. Ver cuadros 38, 39, 40 y 41

Cuadro 38
ORGANIZACION

DESCRIPCION DE FUNCIONES DE CONTROL

LOS DIFERENTES NIVELES DE SU

ESTRUCTURA:

Descripcién de Funciones de los niveles | Permite constituir una norma contra la cual

principales. juzgar si efectivamente un puesto es
necesario ¢ no, y en caso de serlo, que

Gerente General: nivel organizacional y ubicacién exacta en

la estructura debe corresponder.
La posicion en el organigrama es a nivel |
y le corresponde al duefio de la empresa,
Sr. Alejandro Ldpez Salas le reportan
directamente cl jefe de produccion, jefe de
control de calidad y el contador general;
ademas de su secretania.

Sueldo mensual. $18,000

e Evaluar la capacidad y recursos del
negocio.

* Coordinar a las dreas de produccién y
de administracién,

» Supervisar el trabajo del personal que
le reporta.

« Resolver problemas de la gerencia y de
otras arcas cuando es necesario.

+ Promover la cficiencia del personal.

» Verificar y evaluar el buen servicio al |
cliente. ‘
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¢ [mplementar nuevos proyectos para
lograr un crecimiento del negocio.
« Control de operaciones.

Secretaria de la Gerencia:

La posicion en el organigrama es a nivel
staff, reportando directamente a la gerencia
general y lo ocupa una de las hijas del
duefio, Laura Lopez Jiménez.

Sueldo Mensual. $2,300

R bilidades:

Atender todas las demandas de trabajo
solicitados por la gerencia general como:

» Mantener la ‘comunicacidn constante
con el proveedor para elaborar
pedidos, tramitar pagos a proveedores
de materias primas y de servicios
oportunamente.

+ Tomar pedidos de clientes.

e Coordinar €] cobro oportuno de las
facturas de ventas de productos y
servicios.

« Atender grupos y reclamos de clientes.

s Checar todos los pendientes y recordar
citas al gerente general.

Jefe de Produccion:

La posicion en el organigrama es a nivel 2
y reporta directamente a la Gerencia
General, se requiere experiencia de 2 afios
y nivel de estudios de preparatoria para
ocupar ¢l puesto; tener iniciativa para la
soluci6n de problemas relacionados con la
produccién y don de mando para dirigir
personal obrero y solucion de conflictos
con los mismos.

Sueldo Mensual, $5,000.

R bilidades:

o Evaluar los requerimientos de M.P. de
acuerde a la produccién solicitada.

« Revisar cada proceso de produccién y
de servicios de maquila a detalle.
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¢ Contribuir a la reduccion de costos de
operacion,

s Supervisar el trabajo del personal que
le reporta.

* Promover la eficiencia de! personal
obrero.

« Promover la reduccidn de mermas.

¢ Implementar medidas encaminadas a
mejorar la produccion.

Jefe de laboratorie y control de calidad,

La posicién en ¢l organigrama es a nivel 2
y reporta directamente a la gerencia
general, se requiere de preparacién
profesional en quimica farmacéutica con
experiencia minima de 1 afio en el puesto o
similar, con capacidad de investigacién y
desamrollo de férmulas y patentes para
cumplimiento alimenticio en la rama de
insecticidas y desinfectantes.

Sueldo Mensual. $7,000.

R bilidades:
¢ Revision y control de calidad de la
produccidn.

* Revision y control de calidad en el
servicio de maquila,

¢ Investigacién para el desarrollo de
férmulas y patentes solicitadas por la
gerencia general.

¢ Desamrollo de pruebas de nuevos
productos a patentar.

= Supervision del trabajo del auxiliar de
laboratorio,

s [mplantar técnicas que promuevan la
calidad de la produccion y del servicio
de maquilas.

Contador General:

La posicion en el organigrama es a nivel 2
y reporta directamente a la gerencia
general, se requiere de preparacion
profesional en  contaduria  piblica,
cxperiencia minima de un aflo en el puesto
o similar, para procesar, elaborar, analizar
e interpretar_informacién financiera que
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contribuya  a facilitar la  toma de
decisiones.

Sueldo Mensual. $6,000.

R bilidades:

+ Control de todas las operaciones y
transacciones financieras que realiza la
empresa,

s Clasificar, contabilizar y procesar la
informacidn financiera.

» Elaboracién peridgdica de estados
financieros para su revision, andlisis e
interpretacion.

« Calculo, claboracién
obligaciones fiscales.

* Realizacion de inventarios periddicos.

e Supervision del trabajo de sus
subordinados.

+ Manejo de fondo de caja.

¢« Otros.

y pago de

T,

En esta etapa se identifico la fuerza de trabajo con la que cuenta la empresa, para
disefiar su organigrama, proponer plan de capacitacion y sistema de compensacidn

como se muestra en los cuadros 39, 40 y 41.
Cuadro 39

INTEGRACION DE PERSONAL

ORGANIGRAMA ACORDE CON LA
ESTRUCTURA REAL DE LA
EMPRESA:

CONTROL

Se procedio a formular la estructura de la
empresa de acuerdo a la organizacién actual
tomando en cucnia la contribucion eficaz
del desempeiio individual tanto presente
como future, a las metas grupales quedando
como a continuacidn se muestra en la figura
No. 8

Vigilar que de acuerdo a la situacion grupal
representada  en el organigrama, los
esfuerzos individuales se canalicen hacia el
logro de las metas grupales de la empresa.
Actualizar €l organigrama cuando este ya
no represente la estructura real de |la
empresa.
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ORGANIGRAMA:

INTEGRACION DE PERSONAL

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Propuesta de QOrganigrama de Industrial de Levadura S.A. de C.V.
Ver figura No. 8

Gerente General

Seeretaria

Jefe de produccion Jefe de Laboratorio y Contador
control de calidad General

¥y scerelana

— Auxilisr de Auxiliar Auxilisr
Mantenimiento laboraloric contable contable
Obreros
{10}
Mensajero ¥
cobrador
Vigilanic
Figura 8

Elaborado por consultor externo en Noviembre de 1986.
Aprobado por el C.P Alejandro Lopez Salas.
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INTEGRACION DE PERSONAL

PROGRAMAS DE CAPACITACION
PARA TODO EL PERSONAL

CONTROL

La capacitacidn constante al personal se
menciona como objetivo para contribuir al
logro de la misién por lo que se requiere
establecer un programa de capacitacion
para cada érea: los cursos que deberan
recibir, la perodicidad en cada caso y ¢l
calendario y horario que se les asigne para
interferir lo menos posible con sus labores.

Establecer normatividad interna para el
desarrollo de los cursos.

Evaluar el desempeiio y
aprovechamicnto de la capacitacion al
final de cada curso y su aplicacién en el
campo laboral.

Correccion de los cursos de accion,
realizando {os ajustes neccsarios si 1os

resultados no son los esperados.

Cuadro 41

INTEGRACION DE PERSONAL

SISTEMA DE COMPENSA CI"O’N O DE
RECOMPENSA PARA EL AREA DE
PRODUCCION

CONTROL

Es importante otorgar una compensacidn
por cada saco extra de levadura de cerveza
sobre la cuota de produccién establecida,
ya que implica un mayor esfuerzo y
empeifio por parte de todos los integrantes
de esa area.

Permite asegurar que sc cumpla con las
metas establecidas de produceidn y més, ya
que es un verdadero recurso del que la
empresa dispone para mantener e
incrementar su productividad.

ETAPA DE DIRECCION;

En esta etapa se considera como propdsito principal de la Direccion, hacer que los

objetivos organizacionales sean cumplidos,

cometido. Ver cuadros 42 al 47,

Cuadro 42

tomando 1a direccién la iniciativa para este

DIRECCION

UNIDAD DE MANDQO Y TRAMO DE

CONTROL PARA CADA NIVEL QUE CONTROL
LQ REQUIERA
El programa de capacitacién permitird|- Evaluar los logros obtenidos al

mayor delegacion para cmprender tareas
bien definidas, desarrollo de una adecuada
estructura  organizacional, para crear
disposicién de los subordinados a asumir
responsabilidades y riesgos razonables a
sus labores.

fortalecer las unidades de mando y
tramo de control.

Comunicacion eficiente con
subordinados respecto a la gjecucion
del trabajo.

Intercambio de informacién acerca de
problemas técnicos, de coordinacién y
de motivacion.

!
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DIRECCION

PROCEDIMIENTOS GERENCIALES
ACORDES CON LA CULTURA
ORGANIZACIONAL FORTALECIDA

CONTROL

Es compromiso de la gerencia general
diseniar guias de acciéon que detallen de
manera exacta como deben realizarse
ciertas actividades con las secuencias
cronologicas requeridas.

Para elaborar manuales de métodos y
procedimientos de actividades presentes y
futuras.

Medicién del desempefio acorde con los
metodos y procedimientos establecidos de
la amplia gama de actividades mediante los
cuales ¢l gerente general establece el
caracter y tono de 1a organizacion.

Cuadro 44
DIRECCION
REGLAMENTO, DE TRABAJO
ACTUALIZADO CONOCIDO ) 4 CONTROL
RESPETADO  POR TODO EL
PERSONAL
Todas las decisiones administrativas{Los reglamentos que se establezcan

respecto del curso de accién estipulado
para todos los empleados deberdn ser del
conocimiento general en el reglamento de
trabajo ¢l cual debera comentarsc al detalle
con todos los subordinados por parte de su
jefe para comprometerse al cumplimiento
obligatorio del mismo.

deberan definir detalladamente aspectos
cuya observancia se puede vigilar en
cuanto a:

- Horario de trabajo.

- Uso dereloj checador.

- Uso de ropa de trabajo.

- Manejo de materiales.

- Reciclaje de materiales.

- Uso de regaderas.

- Uso de cancha de football.

Cuadro 45

DIRECCION

CANALES DE COMUNICACION

CONTROL

Es de vital importancia que tanto la
comunicacién escrita como oral sea de
interactuacién eficaz y eficiente entre
superiores y subordinados, de manera que
se fogré la informacion pertinente que
permita una adecuada toma de decisiones y
aplicacién de acciones correctivas.

Es conveniente promover la comunicacién
ascendente a partir del subordinado, para
ello es necesario que existan condiciones
en les que los subordinados se sientan
libres de comunicarse, responsabilidad que
recae en gran medida en los superiores.

La transmision objetiva de informacion es
esencial para efectos de control. La
gerencia general debe conocer
especificamente los datos de desempefio de
produccion, Ia informacion de
comercializacion, los dalos financieros, las
opiniones de los empleados de los niveles
inferiores mediante sistemas para la
presentacion de sugerencias, los sistemas
de presentacion de quejas, las reuniones
grupales, la practica de una pelitica de
“puertas abiertas”, los cuestionarios para
medir la moral de los empleados, las
entrevistas de salida.

80




Cuadro 46

INDUSTRIAL DF LEVADURA 5.A. DEC. V.

DIRECCION

AMBIENTE DE TRABAJO CON
RESPETO CORDIALIDAD Y JUSTICIA

CONTROL

El gerentc general y los superiores en la
empresa crean ¢l ambiente de la misma por
lo tanto es su responsabilidad guiar al
personal subordinado a comportarse con
respeto ¥ cordialidad como guias de accidn
y conducta, asi también la actuacion con
justicia, equidad e imparcialidad mediante
el establecimiento de conductas y practicas
éticas.

Es conveniente disefiar un cédigo de ética,
acorde a la filosofia, misidn, visidén y
objetivos de la empresa y con su cultura
organizacional fortatecida,

Cuadro 47

DIRECCION

PRGRAMA DE MOTIVACION E
INCENTIVOS AL PERSONAL

CONTROL

Se recomienda establecer un plan de
reforzamiento que motive ¢ incentive al
personal a tener conductas deseables, a
participar en el logro de las metas, a
aumentar la productividad a mejorar su
desempefio y eficiencia con motivadores
tales como: ayuda para despensa, becas
para estudio, permisos, reconocimientos,
elogios.

Revisar periddicamente los resultados
obtenidos del plan de motivacién e
incentivos que se establezca.

ETAPA DE CONTROL:

Por lo que respecta a esta etapa, por ser un proceso de vigilancia, evaluacion del
desempeiio y de aplicacion de medidas correctivas, se vinculé con cada situacion
deseada de las elapas de Planeacion, Organizacidn, Integracion de personat y Direccidn
que lo requerian; como se muestra en los cuadros 36, 38, 39, 40, 41, 42, 43,44, 45,46y

47.
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CONCLUSION

No ¢s facil tener el animo dispuesto a cambiar “segiin soplen los vientos de la
fortuna”. Pero administrar supone la eficaz y eficiente realizacién de fas funciones de
cada fase del proceso administrative. Es evidente que csta empresa no lo ha aplicado
correctamente ni siquiera de forma clemental, lo que ha propiciado que no se tenga una
cultura organizacional bien orientada.

Lamentablemente, se tomd la decisidn de solicitar consultoria hasta el momento
que se presentd la situacién critica en la empresa, como lo fue el que aceptara la
renuncia de todo el personal obrero, debido a fallas de reclutamiento y seleccitn, pues
de haberse implantado politicas apropiadas para contratacion de personal se hubieran
evitado infinidad de problemas tales como la interrupcién de los estudios de los hijos
del duefio para ejecutar las labores de los obreros mientras se contrataban a los
reemplazos y la repercusion en la salud del duefio, quien ha reconocido la importancia
que tiene el administrar eficaz y eficientemente un negocio, pues al analizar la
informacidn presentada de su empresa en funcién del modelo conceptual de planeacion
estratégica clegido, le permitié conocer detalles de la misma que antes jamas hubiera
considerado o peor ain le eran desconocidos, ademas le ayudd a comprender la cultura
organizacional que prevalecia en su empresa y que desafortunadamente él mismo habia
heredado; por lo que en la aplicacion de la metodologia utilizada para solucionar el
caso, se tomd la decision de entrevistar a toedo el personal mediante cuestionarios.
Dichos cuestionarios aplicados a su personal y la informacién obtenida de la
observacion directa confirmaron lo que en principio se platicé con el contador Lépez,
sobre la relevancia y repercusion de una administracidn y cultura organizacional
fortalecida, en donde se concluyo de vital importancia la necesidad de que todos los
miembros de la empresa comprendan la estructura de la organizacion, para que esta
funcione y que los planes no fracasen a causa de resultar incomprensibles para los
niembros de la organizacion, por lo que un manual de organizacién claramente
redactado que contenga la filosofia de la misma, programas, organigramas y una
version abreviada de la descripcion de los pucstos, contribuye enormemente a volver
comprensible el funcionamiento de la empresa y por supuesto que resulta fundamental
que los jefes ensefien a sus subordinados ¢l significado de la estructura organizacional,
la posicion que ocupan ¢n ella y las relaciones implicadas en cada caso.

En lo que respecta a la cultura organizacional de 1a empresa, la cual tiene efectos
en la manera en la que se gjercen las funciones administrativas de planeacion,
organizacion, integracion de personal, direccidon y control, se concluyd que
indudablemente el fortalecimicnto de la cultura organizacional de la empresa requiere
de los lidercs de la misma y la vision para proporcionar los cambios y ia mayor
responsabilidad de estos lideres es mejorar el ambiente de la empresa para mayor
eficacia de las labores del personal.

Sin embargo, no basta anicamente con el papel del lider como promotor del
cambio, pues se requiere de una buena disposicion de los trabajadores y para ellos es
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necesario que estos cuenten con seguridad en el empleo, es deeir de la conservacion del
mismo, con la integracion de programas de capacitacién y adiestramiento, de higiene y
seguridad, pago de incentivos por incremento de fa produccidn y de la productividad.

También es necesario para la mayor eficacia de las labores del personal, ensefiar
las relaciones de autoridad de acuerdo a la unidad de mando.

Los conflictos de la organizacién pueden reducirse con ¢l uso del organigrama y
descripeion de funciones, la implantacién de evaluaciones de puestos y del desempeio
de cada empleado serdn itiles para suministrar informacién sobre los niveles de
rendimiento y sirven para predecir el potencial del personal y sus necesidades de
desarrollo, también dan informacién al empleado sobre su rendimiento actual y la forma
come lo perciba la empresa, que en ocasiones puede ser diferente.

La retroalimentacion constituye parte del proceso de comunicacién entre el jefe
o superior (lider) con el empleado para suministrar informacién sobre el tipo de
comportamiento que se espera de él y sobre las metas y normas que ha de alcanzar.

Cabe mencionar que las propuestas de solucidén para Industrial de Levadura 5.A.
de C.V,, se disefiaron en funcién de la situacién futura deseada y que precisamente los
frutos de este reforzamiento no se dardn a corto plazo, sino que paulatinamente los
resultados se irdn percibiendo después de algunos afios en la medida en que se adopten e
implanten los aspectos mencionados en la propuesta,

Lo interesante de este caso es identificar que la situacién problemdtica como la
que vivié esta empresa en 1986, en la actualidad siguen siendo muy comunes en
negocios familiares en donde el manejo administrativo de las mismas no se toma en
cuenta si se considera relevante claro esta que {a solucion propuesta fue de acuerdo a los
enfoques de administracidon que funcionaban entonces y que en la actualidad existen
topicos administrativos que pudieran aplicarse al case en cuestion que para la época
resultarian mas funcionales tales como;

- La Reingenieria de la organizacidn.
- El Benchmarking.

- Los equipos autodirigidos.

- El Qutsourcing.

De los cuales mencioné un bosquejo de cada uno tomado de la obra
“Administracién una perspectiva global” de Harold Koontz y Heinz Weinrich.

Reingenieria de la Organizaciép.- Replanteamiento fundamental y rediscfio radical de
procesos de una empresa para el logro de mejoras drasticas en medidas contemporineas
de desempefic tan importantes como costos, calidad, servicio y rapidez (Michael
Hammer y James Champy).

Benchmarking.- Establecimiento de métodos y medidas de productividad <on base en
las mejores practicas de la industria, mediante la evaluacidon comparativa crear una
organizacién de aprendizaje capaz de adaptarse a cambios en el ambiente externo por
medio de la renovacion permanente de su estructura y sus practicas.
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Equipos_Autodirigidos.- Se integran por lo general de personas con habilidades
necesarias para la realizacion relativamente completa de una tarea, pudiendo disponer

de autoridad para determinar qué se debe hacer, como se le hard, cuiando se debe
terminar y quién lo hard. Sus micmbros pueden ser evaluados y recompensados como

grupo.

Outsourcing.- Consiste en recurrir a2 la transferencia de actividades a proveedores
externos, este es un valioso instrumento para el crecimiento de una compaiia y para la
conservacion de su posicidn competitiva ya que mediante la contratacidn de servicios
externos experimentados en un campo en particular para que proporcione ciertos
productos y operaciones, s¢ pueden reducir costos por el ahorro de personal,
prestaciones al personal o reasignar a empleados a tareas mds importantes, permitiendo
a la empresa concentrarse en sus aptitudes esenciales.

Desde luego que antes de optar por alguno de estos enfoques modernos de
administracion, es necesario realizar un estudio o anlisis de la empresa para aplicar lo
que mas convenga sin dejar de considerar las posibles desventajas en cada caso.

A pesar de ser un caso que sucedié hace tiempo, estoy convencida que puede ser
utilizado como referencia para considerarlo como reto por el que atraviesan muchas
empresas pequefias en la actualidad y se puede aprovechar para la aplicacién de los
conocimientos adquiridos en la Maestria en Administracion de Organizaciones dindole
otras alternativas de solucién con enfoques modernos en administracién.
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ANEXO1
INDUSTRIAL DE LEVADURA,SADEC.V
BALANCE INICIAL AL 18 DE OCTUBREDE 1978
ACTIVO. CAPITAL CONTABLE
Circulante
Bancos 900,000 Capital Socia! 1,480,000
No circulante
Terreno 580,000
$1,480,000 $1,480,000
CONTADOR GERENTE GENERAL

GUSTAVO LOPEZ JIMENEZ. C.P ALEJANDRQ LOPEZ SALAS.
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ANEXO2

INDUSTRIAL DE LEVADURA S.A DE C.V
ESTADO DE RESULTADOS DEL 1° DE ENERO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984.

Ventas Anuales 2.016,000
Costo de produccion 1,019,000
Utilidad Bruta 997,000
Gastos de operacion
Gastos de Administracion 217,786

Gastos de Venta 243913 461,699

Utilidad de Operacién 535,301

Otros Gastos 873

Utilidad Base gravable 534,428

ISR y PTU 213,771

Utilidad Neta $320,657
CONTADOR GERENTE GENERAL

GUSTAVO LOPEZ NIMENEZ. C.P ALEJANDRO LOPEZ SALAS.
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ANEXO 3 INDUSTRIAL DE LEVADURA, S.A DE C.V
ESTADOQ DE SITUACION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

ACTIVOS, EASIVOS
Lirculante d corto Plazo
Fondo de caja 10,000
Bancos 173912 Acreedores Diversos 1,800
Clientes 194,981 {VA por pagar 28,840
Almacén 751,583 Impuestos por pagar 6,538
Pagos Anticipados 29,300 1,159,776 ISR y PTU por pagar 213,771 251,049
No circulante
Termeno 580,000
Planta de produccidn 373,000
Dep. acum. {111,900) 261,100
Oficinas 135,000 CAPITAL CONTABLE
Dep acum. {40,500) 94,500 Capital social 1,480,000
Magq. y eq. de proeduccidn 180,500 Reserva legal. 8,800
Dep Acum. {162,450) 18,050 Reserva de prevision 5,400
Eq. de oficina 8,000 Utilidades por aplicar. 83,900
Dep acum. (3,200) 4,800 Utilidad de! ejercicio 320,657 1,898,757
Eq. de reparic 125,000
Dep acum. (95,800) 29,200
Glos de instal, 3,400
Amort acum, {1,02Q) 2,380 990,030 Suma Pasivo y
Suma Activg $2,149,806 Capital. $2,149,808
CUENTAS DE ORDEN

VALORES AJENOS 5506,295 CONTADOR GERENTE GENERAL

GUSTAVO LOPEZ JIMENEZ. C.P ALEJANDRO LOPEZ SALAS.
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ANEXO 4
INDUSTRIAL DE LEVADURA S.A. DE C.V.
ESTADO DE RESULTADOS DEL 1° DE ENERO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

Ventas Anualcs $2,598,500
Costo de produccion 1,310,120
Utilidad Bruta 1,288,380
Gastos de Operacion
Gastos de Administracion 293,050
Gastos de Venta 324,435 617,485
Utilidad en Operacién 670,895
Otros Gastos
Utilidad Base Gravable 669,667
iSR Y PTU 273224
Utilidad Neta . $396.443

CONTADOR GERENTE GENERAL

GUSTAVO LOPEZ JIMENEZ. C.P. ALEJANDRO LOPEZ SALAS.
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INDUSTRIAL DE LEVADURA, S.A.DEC.V.
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

ACTIVOS,

Fondo de caja 10,000
Bancos 187.420
Clientes 271,966
Almacén 816,103
Pagos Anticipados 34,500
No circulante

Temeno

Planta de produccitn 373,000
Dep. acum. {130,550)
Oficinas 135,000
Dep acum. {54,000)
Maq. y Eq. de produccién 180,500
Dep. acum {180,500}
Mob y Eq. de oficina 8,000
Dep acum. {4,000}
Eq. de repario 125,000
Dep acum. (140,400)
Glos de instal, 3,400
Amort acum, {1,190)

Suma Active

CUENTAS DE ORDEN
VALORES AJENOS

CONTADOR

GUSTAVO LOPEZ JIMENEZ.

BASIVOS
A corto Plazo
Acreedores Diversos 2,815
VA por pagar 31,212
impuestos por pagar B.495
1,320,289 ISR y PTU por pagar 273,224 315,746
580,000
242,450
CAPITAL CONTABLE
81,000 Capital social 1,480,000
Reserva legal. 24,840
0 Reserva de previsitn 15,020
Wiilidades por aplicar 12,500
4,000 Utilidad neta del ejercicic 396,443 1,628,803
14,600
2,210 924,260 Suma Pasivo y
$2,244 549 Capital. 2,244,549

$627,900

GERENTE GENERAL

C.P ALEJANDRO LOPEZ SALAS.
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ANEXO ¢

INDUSTRIAL DE LEVADURA 5.A. DELC. V.

INDUSTRIAL DE LEVADURA S.A DE C.V
ESTADO DE RESULTADOS DEL 1° DE ENERO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1986.

Ventas Anuales
Costo de produccion
Utilidad Bruta
Gastos de operacién
Gastos de Administracion
Gastos de Venta
Utilidad de Operacién
Otros (Gastos
Utilidad Base gravable
ISRy PTU
Utilidad Neta

328,786
358.044

CONTADOR

GUSTAVO LOPEZ JIMENEZ,

91

2,983,700
1875394
1,108,306

686,830
421,476
562
420,914
168,366
$252,548

GERENTE GENERAL

C.P ALEJANDRO LOPEZ SALAS.




INDUSTRIAL DE LEVADURA S.A. DE C. V.

ANEXO 7

INDUSTRIAL DE LEVADURA, S.A DE C.V
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1986

ACTIVOS, PASIVOS

Circulante A corto Plazo

Fondo de caja 11,000

Bancos 48,208 Acreedores Diversos 7,305

Clientes 246,904 IVA por pagar 8,347

Deudores diversos 25,800 Impuestos por pagar 23,360

Almacén 426,275 ISR y PTU por pagar 168,366

Anticipo a proveedores 97,709 Dividendos por pagar 12,500 219,898
Pagos Anticipados 56,700 912,596

No circulante

Terreno 580,000

Planta de produccion 373,000

Dep. acum. {148,200} 223,800

Oficinas 135,000

Dep acum. {67.500) 67,500 Capital social 1,480,000

Mag. y £q. de produccion 224,507 Reserva legal. 44,662

Dep. acum (193,702) 30,805 Reserva de prevision 26,913

Mob v Eq. de oficina 83,422 Utilidad neta del ejercicio 252,548 1,804,123
Dep acum. {11.542) 71,880

Eq. de reparto 276,000

Dep acum. (140,600} 135,400

Gtos de instal. 3,400

Amort acum. (1.360) 2,040 1,111,425 Suma Pasivo y

Suma Active $2,024,021 Capital, $2,024,021

CUENTAS DE ORDEN
VALORES AJENOS 3837500

CONTADOR GERENTE GENERAL

GUSTAVQ LOPEZ JIMENEZ. C.P ALEJANDRO LOPEZ SALAS.
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ANEXO 8

Industrial de Levadura S.A. de C.V,

Indice de Rentabilidad de los aftos:

INDUSTRIAL DE LEVADURA S A DELC. V.

Razon Indice de

Rentabilidad 1984 1985 1986
R.LR = Utilidad peta RIR=320657 =017 |RIR=396443 =021 (RILR=252548= 0.14
Capital Contable 1, 898,757 1,928,803 1, 804,123
Indice de productividad | Indice de productividad | [ndice de productividad

0.17 *100=17%

0.21* 100=21%

0.14*100=14%

El propietario de la
empresa obtiene $0.17 de
utilidad por cada $1.00 de
inversién propia.

En este afto el beneficio es
de 35021 por cada $1.00
de inversidn propia,

Aqui el beneficio baja
como s¢ puede apreciar,
de cada $1.00 la milidad
es de $0.14, debido a
que sc incrementaron
los costos de produccidn
un 12% con tespecto de
las venias en
comparacion con  los

afios anteriores. *

Margen de Utilidad Neta de los afos:

Raz6n de Margen de
Utilidad Neta

1984

1985

1986

RMUN = Utilidad Neta

RMUN=320,657=0.159

RMUN=396,443=0.1526

RMUN=252,548=0.0846

Ventas Netas 2,016,000 2,598,500 2,983,700
De cada peso que vende | De cada peso que vende | De cada peso que vende
gana 50.16. gana $ 0.15. gana $0.08. *
Observaciones:

Para un analisis mas estricto sc deben considerar que las cifras de las ventas incluyen
incremento de precios tanto de los productos que manufactura como de los que maguila.

* En 1986 no se incrementaron los precios en proporcion al incremento de sus costos de
produccién, como estrategia para conservar a sus clientes debido a la situacion
problemdtica que sufrio la empresa y que origino retraso en el cumplimiento de fos
pedidos de sus clientes.
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