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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion pretende desarrollar un modelo de
estructura organizacional y la creacion del departamento de Recursos Humanos
en una empresa dedicada a la produccion y comercializacion de productos de
acero.

En el capitulo uno denominado Marco Teédrico hablaremos sobre los
antecedentes de la Administracién, la evolucion del pensamiento administrativo
con sus principales exponentes, definiremos y clasificaremos a las empresas
familiares y expondremos los antecedentes de la Industria Acerera en el mundo,

América Latina y México.

En el capitulo dos desarrollaremos el estado del arte en cuanto a las
tendencias actuales de la Administracién en relaciéon a los Recursos humanos y
teorias organizacionales, y se realizara un analisis comparativo de la industria
acerera en China, Estados Unidos, Inglaterra y México.

El capitulo tres trata sobre el marco referencial donde mencionaremos las
principales caracteristicas de la empresa modelo de estudio.

En el capitulo cuatro se presentara el instrumento de medicion utilizado:
cuestionario asi como el andlisis e interpretacién del mismo. Y por Ultimo en el
capitulo cinco elaboraremos la propuesta para el desarrolio del modelo.



ABSTRACT

This research work is aimed to develop a model of Organizational Structure
and the creation of the Human Resources area in a company which produces and
trades steel products.

In chapter |, Theory Framework, we will address the background of
Administration, the evolution of administrative thinking regarding its main authors;
we will also define and classify familiar enterprises related to Steel Industry in Latin
America, Mexico and Worldwide.

In chapter |l, we will develop the State of Art with the main trends in Human
Resources Administration, Organizational development and a comparative analysis
of Steel Industry in China, United States, England and Mexico.

In chapter Ill, we include the mail characteristics of the enterprise which is
our study case.

In chapter IV, we apply an investigation instrument, a survey, which focuses
in how enterprises measure and improve their Human Capital. Based on the
analysis of this instrument, we develop a Human Resources Model for this
enterprise.

Keywords: Human Resources, Steel Industry, Investigation Instrument.
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INTRODUCCION

El iniciar un trabajo de investigacién requiere de muchos elementos, en
primer fugar el deseo o la necesidad de realizarlo, si se requiere un trabajo en
equipo, el ponerse de acuerdo, conocer las capacidades de cada participante del
equipo, elegir un tema que para todas sea interesante e iniciar.

Podemos declarar que pasamos por todas estas fases solventando todos
los problemas y las dificultades caracteristicas en todo equipo que persigue un fin
y que ademas no cuenta con la disponibilidad al 100 % de tiempo para este
propdsito, como idealmente nos hubiera gustado.

Primeramente, elegir el tema, realmente no fue una tarea dificil ya que las
tres tenemos experiencia en empresas pequenas 0 medianas con un fuerte factor
de influencia familiar o trabajamos en alguna con estas caracteristicas y hemos
sentido personalmente los problemas y ventajas que se suscitan al interior de las

mismas.

Y ahora, sobre jcual tema trabajar? Teniamos que elegir un area para
enfocarnos y tratar de poder definir conclusiones en un tiempo limitado. Y pese a
que las personas son los elementos mas complicados también son las mas
interesantes e importantes en una organizaciones, por lo que no fue dificil
ponernos de acuerdo.

Y cémo se interrelacionan las personas dentro de una organizacion?
Mediante su Estructura Organizacional, y ¢ quién coordina a estas personas dentro



de la organizacién? El Departamento de Recursos Humanos, el cual es el
encargado de proporcionar y mantener el Capital Humano que requiere una
organizacion.

Ahora s6lo nos faltaba enfocarnos en una empresa en especifico, pudo
haber sido cualquiera porque consideramos que la mayoria comparten la situacién
en que ésta se encuentra, pero agradecemos las facilidades que la empresa
INDASA tuvo a bien brindarnos para basarmos en ella, suministrarnos datos
histéricos y actuales veridicos y permitimos aplicar nuestro instrumento de
medicion a su personal.

Y aqui estamos, entregando esta pequefia pero significativa aportacién que
esperamos represente un apoyo a los cientos de empresas que comparten las
caracteristicas en las que nos enfocamos.



PROTOCOLO DE INVESTIGACION.

"La importancia de una estructura organizacional y en especifico el
departamento de recursos humanos en la empresa INDASA, dedicada a la
produccién y comercializacion de productos de acero, en la ciudad de Puebla”.

Preguntas de Investigacion:

;Como agrega valor el departamento de recursos humanos en una

empresa?

¢;Qué cambios o beneficios conlleva la apertura del departamento de
recursos humanos en una pequefia empresa?

Planteamiento del problema.

Hoy en dia, fa mayoria de las empresas consideradas como pequefas
presentan graves problemas segun lo comentado por el doctor Claudio L. Soriano
“las cifras de fracasc de las Pymes son abrumadoras, las estadisticas indican que
en promedio el 80% de las Pymes fracasa antes de los cinco afios y el 90% de
ellas no llega a los diez afos”.

El origen de estos problemas surge desde su creacion no fueron
planeadas, surgen sin una definicion sobre ;qué tipo de empresa son? ;Qué tipo

iii



de empresa quieren llegar a ser y qué tipo de empresa deben ser? Si algunas de
ellas llegan a tener una organizacion, esta es normalmente generada por la
expansion que van teniendo mas que como producto de una planeacién
concienzuda sobre la importancia que tendra esa estructura en la empresa.
Normalmente se integra por miembros de la familia, cuando por el crecimiento que
van teniendo en el mercado surge la necesidad de incorporar a mas personas, la
contratacion se hace meramente por necesidad de tener a alguien que ayude a
“sacar el trabajo” y asi, de forma intuitiva van definiendo que actividades van a ir
desarrollando. Pero al no haber una definicién primeramente del puesto que van a
ocupar y posteriormente a quienes deben dar cuenta de su trabajo, terminan
haciendo duplicidad de funciones y reportando a todos los que consideran sus
jefes, que por lo general, es a toda la familia involucrada en el manejo directo e
indirecto del negocio. Esto genera desgaste en el personal, confusion al tener
tantos jefes e incertidumbre sobre la valoracién que de ellos tienen en la empresa,
por lo que no es de extrafiar que una de las caracteristicas relevantes en este tipo
de organizaciones sea la alta rotacién de personal y los abusos de confianza.

Los ultimos estudios sobre el tema nos muestran que son precisamente
este tipo de empresas las que sostienen la economia en un pais, como lo
muestran las tablas 1y 2.



TABLA 1. PESO ECONOMICO DE LAS PYMES

EMPRESA EMPLEADOS EMPLEO PIB

Micro 0-10 41% 48%
Pequeia 10-50 15% 14%
Mediana 51 - 250 17% 15%
Grande 251 28% 23%

Fuente: Tomado de CNN Expansién |

TABLA 2. PESO ECONOMICO DE LAS

PYMES

SECTORES PORCENTAJES
Serviclios 47%

Comercio 20%
Manufactura 18%

Otras actlvidades 9%

Fuente: Tomado de CNN Expansién®

! www.cnnexpansion.com. www.cnnexpansion.com/fotogalerios. 28 de Febreo de 2013, 22 de Enero de
2014. <swww.cnnexpansion.com>,

(www.cnnexpansion.com)

? www.cnnexpansion.com. www.cnnexpansion.com/fotogalerias. 28 de Febreo de 2013. 22 de Enero de
2014. <www.cnnexpansion.com>.



Cémo podemos observar la mayoria de las causas de los problemas en
este tipo de empresas inciden en el recurso humano, de ahi la importancia de
contar con un departamento de recursos humanos que funja como facilitador en
las diferentes areas de la empresa en relacién a la seleccién éptima del talento
humano que habra de conformar la empresa, que cuente con las herramientas
necesarias para poder obtener y en su caso desarrollar un desempefic exitoso de
las personas que integran la empresa y que sea precisamente el Talento Humano
uno de los principales elementos clave que logre dar una ventaja competitiva a la
empresa en su estructura organizacional y permee a todos los niveles una cultura
organizacional que sea afin a los principios, valores, misién, vision y objetivos de
cualquier entidad que quiera ser considerada exitosa y sea generadora de
liderazgo y lo mas importante, de gente feliz con lo que hace.

Justificacion.

Este trabajo pretende resaltar los factores que son relevantes para el logro
de los objetivos de todo negocio y, especificamente ser una guia practica para el
desarrollo del departamento de Recursos Humanos dentro de la Estructura
Organizacional de la empresa modelo para este trabajo de investigacion.

El desarrollo de la administracidon en México tiende a ser cada dia mas
relevante, pareciera que en los ultimos afos los acontecimientos mundiales dan la
pauta para que las empresas busquen nuevas opciones para hacer mas eficientes
el uso de sus recursos humanos, materiales, tecnolégicos y financieros, amplien
su mercado, tengan opciones de desarrollc y al mismo tiempo traten de ser
competitivas.

Vi



El éxito dependera de que se tenga definida una estructura organizacional
flexible y adecuada, atenta a las condiciones y cambios que se puedan presentar,
evolucionando de acuerdo a las exigencias del mercado. Y lo méas importante que
cuente con un area que promueva el talento y coloque a las personas en el puesto
més idoneo de acuerdo a sus competencias y habilidades pero, al mismo tiempo
sepa dirigirlas hacia nuevas oportunidades de crecimiento dentro de la empresa a
través de programas de desarrollo y capacitaciéon. Podra cualquier organizacion
contar con todos los recursos econdmicos, materiales y tecnoldgicos pero es el
recurso humano el que puede lograr qué estos se utilicen eficaz y eficientemente.

En nuestra empresa modelo denominada INDASA, misma gue ubicamos en
la ciudad de Puebla y se considera como una empresa familiar, dedicada a la
produccién y comercializacion de productos de acero, es importante que
desarrolle una estructura organizacional flexible que sepa adaptarse a los
cambios de su entorno con oportunidad, sobre todo por el ramo en donde se
desarrolla que “en la actualidad es muy competitivo y que enfrentan condiciones
adversas como la caida de 30% de los precios del acero y competencia desleal,
debido a la importacion sin control de productos principalmente de China y otros
paises de Asia y Europa del Este” .

Es de suma importancia que se defina una estructura que siente las bases
para una perfecta administracion de sus operaciones y que la haga ser competitiva
en el mercado pero sin olvidar que es el elemento humano el que precisamente
puede ayudar a generar dicha ventaja, siendo el departamento de recursos
humanos el encargado de esa tarea; de esta forma estariamos dando las bases
para un crecimiento ordenado y dirigido a la consecucién de los fines de la
empresa, reduciendo la rotacion de personal, formando esquemas de
remuneraciones justos y equitativos y oportunidad de hacer carrera dentro de la
organizacion, a través del disefio de programas de capacitaciéon y desarrollo y

vii



sentido de pertenencia, pasar de ser "alguien mas en la némina” a alguien cuyo
trabajo es importante y reconocido y respetado dentro de la empresa y por lo tanto
se tendrian colaboradores que comulguen con la misién, visién, objetivos de la
empresa y sus valores y cuyo desempeno y esfuerzo estén orientados a formar
esa ventaja competitiva.

Objetivo General:

Desarrollar un modelo de estructura organizacional, que permita destacar
los beneficios inherentes al establecimiento del departamento de Recursos
Humanos como facilitador para la gestién del capital humano.

Objetivos Particulares:

. Enunciar los origenes de la Industria Acerera.

. Realizar analisis comparativo de la Industria Acerera en los paises
mas representativos de la misma siendo estos China, Estados Unidos, Inglaterra y

México.
. Describir a la empresa objeto de estudio.
. Disefiar un instrumento de investigacion que permita explorar,

conocer y determinar elementos que midan la situacién de la empresa de una
manera puntual.

. Proponer un modelo de estructura organizacional en la empresa que
de manera estratégica este sustentado por el area de Recursos Humanos.

viii



Hipétesis.

Consideramos que el desarrollo de un modelo de estructura organizacional

y la creacién del departamento de Recursos Humanos en la empresa INDASA,

podra agregar valor y generar ventajas competitivas.

Variable independiente de la hipdtesis:

Modelos de estructura organizacional y administracién del recurso humano,

Variable dependiente de la hipétesis:

. Cultura organizacional.
] Clima Laboral.
. Gestion de Recursos Humanos.

Diseiio metodolégico.

La investigacion que desarrollaremos de acuerdo a Pablo Cazau sera de

campo, no experimental donde utilizaremos datos primarios y secundarios con

propdsitos exploratorios, descriptivos y explicativos y de acuerdo a Porter L. y

Colén, N. tendra un enfoque cualitativo y cuantitativo.
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Alcances y limitaciones.

Se pretende que el presente trabajo de investigacion sea aplicable a
empresas que se dediquen a la fabricacién y comercializacion de productos de
acero, que se consideren pequenas empresas y estén ubicadas en la Ciudad de
Puebla, que no cuenten con una estructura organizacional.

También puede ser (til este trabajo para empresas que quieran re-disefiar
su estructura y que tenga caracteristicas similares a nuestra empresa modelo, con
ta finalidad de hacer mas eficiente su departamento de Recursos Humanos,
basados en un enfoque estratégico.

Se propone plantear la mision, visién, objetivos, valores en la empresa
objeto de estudio, enfocado hacia una cultura de gestién del talento.

La limitacion es que solo esta dirigido hacia micro o pequefias empresas
(MIPYMES o PYME).

La implementacién de este modelo estd sujeta a discrecionalidad de los
duefios de la empresa. Y no se tendra acceso a informacién financiera, ni se podra
hacer mencion de las empresas con las que actualmente mantienen relaciones
comerciales.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO.

En el presente capitulo estudiaremos brevemente los antecedentes de la
Administracion y como sigue evolucionando en la actualidad adaptandose a los
diferentes escenarios econémicos, politicos, sociales, etc. Revisaremos el concepto
de empresa familiar y como algunos autores la clasifican y por Gitimo daremos una
breve resefna de los antecedentes de la industria acerera en el mundo, América
Latina y México.

1.1 Antecedentes de la administracion.

Administracion es el proceso mediante el cual se disefia y mantiene un
ambiente en el que individuos que trabajan en grupos cumplen metas especificas

de manera eficaz”.!

Aunque el desarrollo y antecedentes de la administracion los podemos
considerar como “modernos”, podemos hallar vestigios de la necesidad de un
meétodo o sistema para administrar desde los inicios de la civilizacion, cuando los
hombres se tuvieron que organizar para un logro comiin, como cazar, mover una
roca o recolectar sus alimentos. A medida que la tarea era mas dificil se tuvieron
que organizar mejor, y surgieron formas rudimentarias de planeacion vy
organizacion con la l6gica aparicion de los primeros lideres y la division del trabajo.
Rodriguez Valencia lo expone muy claramente. “Debemos dejar establecido que

diversas funciones y actividades administrativas aparecen asociadas a las mas

! Koontz, Harold, Heinz Weihrich y Mark Cannice. Administracion una perspectiva global y empresarial. 142,
Peri: McGraw Hill, 2012,



remotas y tradicionales formas del trabajo mediante el desarrollo histérico de la
humanidad. Se reconoce que en su expresién mas concreta, la administracion
representa un conjunto de normas reglas y procedimientos que en todos los
tiempos han tenido como finalidad regular la productividad del esfuerzo humano y
garantizar una mejor utilizacién de los recursos disponibles para que el trabajo del
hombre se realice con la mayor economia de dinero, tiempo, esfuerzo y en

condiciones de optima eficiencia”.

Desde e! final del nomadismo e inicio de la agricultura, 10,000 A. C. el
hombre se comenzé a unir en pequefios grupos que poco a poco demandaron
mas servicios por lo que hubo la necesidad de la especializacion para repartirse las
tareas, esta organizacion y apoyo les pemitid6 sobrevivir y poco a poco irse
convirtiendo en las sociedades existentes de hoy en dia; por el afo 1,000 A.C.
encontramos entre los fenicios y judios, vestigios de las primeras empresas, en
China por el 500 A.C. existian politicos administrativos que fundaron escuelas que
aunque un tanto filoséficas, fueron la base para la solucién de sus problemas
cotidianos, de sus principios podemos enumerar los siguientes:?

1.- Organizar el gobierno antes que administrar el pueblo.
2.- Definir las funciones.

3.- Cooperar.

4 .- Procesos con eficiencia.

5.- Formalidad de los recursos humanos.

: Rodriguez Valencia , Joaquin. Introduccién a la administracién con enfoque de sisternds. Tercera. México:
Ediciones Contables, Administrativas y Fiscales S.A. de CV,, 1998.
? Antecedentes.net. antecedentes. net/antecedentes-administracion.html. 2013. 6 de 2 de 2014.



6.- Sancionar.

En las antiguas civilizaciones podemos encontrar que su éxito y plenitud no
fue casual, en ellas se aplicaba una administracion bien definida en todos sus
ambitos, como ejemplo tenemos al Antiguo Egipto donde la poblacion se
especializaba en las diferentes actividades necesarias para la subsistencia del
pueblo, el sistema de impuestos era similar al moderno ya que el gobierno
recaudaba y estos recursos eran utilizados para el mejoramiento de instalaciones
del pais. En cuanto a su economia, era prospera y se basaba en una comunicacién
maritima y fluvial. Existen vestigios de que durante las dinastias mas prosperas la
coordinacion y administracion de recursos garantizaron la justa reparticion de los
bienes a toda ta sociedad.

De igual forma en libros tan antiguos y universales como la Biblia
encontramos fundamentos que hasta la fecha son basicos para la administracion,
como el de unidad de mando, el que a dos amos sirve, con uno queda mal”, pero
fue necesario el desarrolio de las civilizaciones, del alfabeto, de la escritura, del
pensamiento filoséfico transmitido por los griegos, del desarrollo det Derecho Civil -
que se debe a los Romanos-, con la correspondiente division de la persona fisica y
la moral, para poderle dar forma a la actividad administrativa, se sabe que su
administracion se basaba en magisterios ordenados jerarquicamente que
finalmente representaron para Roma el éxito de siglos de imperio.

La edad media se caracteriza por un sistema administrativo basado en e}
feudalismo, con el poder en manos de las familias reales que dirigian las fuerzas
militares, la recaudacidn, los sistemas de acufiacion de moneda y la proteccion de

sus vasallos. La administracion era exclusiva del duefio de la tierra y el poder



recaudatorio era en beneficio del Amo. No podemos olvidarnos de que esta época
fue propicia para el crecimiento de la Iglesia Catélica y de la fuerte influencia que
se recibi6 de ésta siendo la Institucidn mas antigua.

La “Organizacion Militar”, contribuyo a la administracién moderna con sus
aportes de jerarquia y autoridad, por otro lado la influencia de la concepcién judaica
de la rigueza ; con su libre intercambio comercial y acumulacién de riqueza
derivados de las restricciones que en Europa tenian, el movimiento protestante del
cual Max Weber sefiala, crea un clima econémico y ético favorable al desarrollo del
capitalismo asi como la tecnologia y su influencia en la Revolucion Industrial que

dada su importancia analizaremos ahora.

No fue hasta el siglo XIX y muy posiblemente originado por ja Revolucion
Industrial, que surgié la necesidad de un método y aparecen las primeras
publicaciones donde se habla de la administracion de manera cientifica. De
acuerdo con Sergio Hernandez “la Revolucion Industrial es el fenémeno econdmico
de produccion masiva gracias a la invencion de las maquinas impulsadas por vapor
de agua y energia hidraulica”. Al producirse grandes cantidades de producto,
también era requerida mayor fuerza de trabajo, lo que fue necesitando sistema de
comercializacién y administracion adecuadas a estos cambios.

En cuanto a México, podemos encontrar en las culturas precolombinas una
gran organizacion, con sistemas econémicos, militares y politicos perfectamente
definidos que se reflejan mayormente en la cultura Maya, Olmeca y Azteca. Con la
implementacion de los sistemas Espaioles durante ia Colonia hubo un retroceso
en éstos que ni durante la época del México independiente; que se caracterizé por
demasiados sistemas administrativos, ni la de Reforma ni la de Revolucién parecia



encontrar una férmula de aplicacion efectiva y no fue sino hasta con la
promulgacién de la Constituciéon Mexicana que se lograron cambios relevantes
administrativos sobre todo en las relaciones laborales.

Tabla 3.Antecedentes de la Administracién moderna.

CIVILIZACION APORTACION A LA ADMINISTRACION

Prehistoria Divisién del trabajo

10,000 A.C. Organizacion en grupo para el logro de objetivos

3,100 a 2,050 A.C. Egipto: especializacién del trabajo

1,800 A.C. Hebreos: Fundamentos como el de unidad e
mando

1,000 A.C. Fenicios y Judios: primeras empresas

500 A.C. China: primeras escuelas filosoficas

administrativas. Inicioc de la formalizacion de
recursos humanos

27 A.C.-476 D.C. Los Romanos: desarrollo el derecho civil y
division de la persona fisica y las instituciones
476 - 1,453 Edad Media: feudalismo y propagacion de la

iglesia catédlica

La organizacion militar: aportes de la jerarquia y
autoridad

‘Fuente: Propia basada Koontz y Hernandez y Rodriguez.

A continuacion revisaremos las principales corrientes del pensamiento
administrativo y sus principales exponentes. Podremos observar que muchas de
las aportaciones de estas escuelas son aun vigentes en nuestros dias.



1.2 Evolucion del pensamiento Administrativo.

Administracion cientifica

Frederick Taylor y Henry Fayol.

A Taylor y a Fayol se le consideran los padres de la administracion por sus

valiosas aportaciones.

Taylor establece principios de administracion cientifica, aplica el método
cientifico para mejorar los métodos de produccion en el taller, principalmente a
través del estudio de los tiempos y movimientos. Fue precursor de la escuela
cuantitativa o matematica, se baso en la concepcion del hombre econémico (sélo
busca satisfacer sus necesidades).

Planteé cuatro principios para obtener la iniciativa, el trabajo arduo, la buena

voluntad y el ingenio del trabajador:

1 Estudiar cada tarea para hacer una ciencia de cada una de ellas.
2. El trabajador debe ser bien seleccionado y adiestrado.
3. El personal directivo debe colaborar con los trabajadores para que el trabajo

se haga segun su ciencia (sistema de control).



4. Division del trabajo y responsabilidades entre los trabajadores y los

administradores.

Los principales seguidores de esta corriente serian:*

. Frederick Taylor, 1856-1915. Su finalidad al reunir hechos y mediciones era
proporcionar un fundamento cientifico u objetivo para disefiar y ejecutar los
trabajos.

. Carl Barth, 1860-1939. Ideo una regla de célculo para produccién mediante
la cual se podia determinar la combinacién mas eficiente de velocidades y
alimentaciones para el corte de metales de diversas durezas, considerando
profundidad de corte, tamanio y vida de la herramienta.

. Henry Gantt, 1861-1919. Sus principales aportaciones son fa Grafica de
Balance Diario o Grafica de Gantt, es una herramienta de gran ayuda en la

planeacion del trabajo.

. H. Emerson, 1853-1931. Fue quien utilizd el término de Ingenieria de
Eficiencia, en su libro Twelve Principles of Efficciency con el cual trata de dar a
conocer a la empresa los procedimientos para lograr una operacion eficiente.

* Herndndez y Rodriguez, Sergio. ADMINISTRACION. Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Primera.
México: Mc GRaw Hill, 2002.. Introduccién a fa Adminsitracion. Teoria General Adminsitrativa: origen,
evolucion y vanguardia. Cuarta. México: McGraw Hill interamericana, 2006.



e Frank Gilbreth, 1868-1924 y Lilian Gilbreth, 1878-1961. Desarrollaron un
codigo de simbolos de diagramacion de flujos de andlisis del proceso del trabajo
para calificar méritos. Destacaron la importancia de la estadistica en la
administracion. Creadores de la Ergonomia, que estudia el disefio de las maquinas

de acuerdo a la anatomia humana.s

El nombre de esta escuela obedece al intento de aplicar los métodos de la
ciencia a los problemas de la administracion. Su énfasis es en la division de las
tareas. Sin embargo le dio un sentido mecanicista al trabajo, ignorando los
aspectos humanos. La especializacion excesiva del trabajo conllevé al aumento de
estrés, aburrimiento y desmotivacion. Considero a la organizacién como un sistema
cerrado, aislada del ambiente que la rodea.

Sus principales aportaciones tienen vigencia hasta nuestros dias. Se
destaca su concepto de eficiencia considerada como la correcta utilizaciéon de los
recursos disponibles para producir. El estudio de tiempos y movimientos, que
analiza la forma como se los trabajadores realizan el trabajo para aumentar su
eficiencia al reducir errores y desperdicios. La divisién del trabajo y especializacion,
indica qué debe hacer cada trabajador y el aumento de la eficiencia al enfocar a
cada trabajador en una sola actividad. Desarrollo de la produccién en serie al
planear las tareas especificas de cada operario especializado y estructurarlas en
una linea de produccién. El establecimiento de pagos mediante incentivos y
premios, ya que los trabajadores que producian mas ganaba mas dinero,
premiando con ello su esfuerzo y eficiencia. Destaca también la estandarizacion,
con ello se buscaba que la maquina, el equipo y las condiciones de trabajo fueran
lo mas homogéneas posible. También se desarrolla la supervision de funciones,

que implica que cada supervisor se especialice en determinada area de trabajo.

* [dem



Los principales principios se pueden resumir en; planeacion, preparacién,

control y ejecucion del trabajo.

En la actualidad se aplican algunos de estos principios, como en la
contratacion de los empleados mas calificados, en los disefios de los sistemas de

incentivos basados en la produccion, etc.

Teoria Clasica.

El fundador de esta teoria fue Henri Fayol en 1916. Quien aplica principios
dirigidos mas a la administracion superior que al taller. Su escuela es la del proceso
administrativo (conjunto de actividades que hace un administrador). Se
caracterizaba por el énfasis en la estructura que la organizacién deberia tener para
ser eficiente. Considerando que la eficiencia es el fruto de un esfuerzo colectivo.

Veia a la organizacion como un todo.

Fayol fue el primero en tratar de encontrar sistematicamente principios
generales de la labor de los gerentes, sintetizandolo en 14 principios. Con esto
desplaza la vision analitica y concreta de Taylor por un enfoque global y universal
de la empresa.

Fayol plantea seis funciones de cuya interrelacién y eficiencia

depende la buena administracién del negocio:



. Operaciones técnicas: produccion, fabricacion y transformacion.

. Operaciones comerciales: compras, ventas y cambios.

- Operaciones financieras: obtencién y ampliacién de capitales.

. Operaciones de seguridad: proteccion de bienes y personas.

. Operaciones de contabilidad: inventarios, balances, costos y estadisticas.

Operaciones de administrativas: prevision, organizacion, direccion,

coordinacién y control.

Los catorce principios de Fayol se refieren a:

1. Division del trabajo. La labor sera mas eficiente en cuanto mas se

especialicen las personas.

2. Autoridad y responsabilidad. Autoridad es el derecho de mandar y hacerse
obedecer. Al asignar responsabilidades debe darse autoridad.
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3. Disciplina. Las personas que pertenecen a una organizacion deben respetar

las reglas que rigen.

4. Unidad de mando. Cada persona recibe érdenes de un solo superior.

5. Unidad de direccién. Las actividades que tienen un mismo objetivo debe

tener un solo jefe y un solo plan.

6. Subordinacién del interés particular al interés general.

7. Remuneracion del personal. El pago por el trabajo realizado debe ser justo
tanto para el empleado como para el empleador.

8. Centralizacion. La autoridad debe concentrarse, los gerentes tienen la
responsabilidad de otorgar suficiente autoridad a los subordinados para realizar

exitosamente las tareas.

9. Jerarquia. Deben existir niveles desde la autoridad desde la autoridad mas
alta hasta la mas baja. Todos los puestos estan relacionados de tal manera que
cada persona tiene un jefe, exceptuando al jefe general.

10. Orden (material y social). Las personas y los recursos de una organizacién
deben estar en el lugar justo en el momento en que se necesiten.

11



11. Equidad. Lealtad, bondad y justicia de los superiores con los subordinados.

12.  Estabilidad del personal.

13. Iniciativa. Libertad para proponer y ejecutar.

14.  Union del personal. Una organizacion frabaja mejor cuando todos sus
integrantes se identifican unos con otros y con la organizacién, y se sienten

orgullosos de ser parte de ella.

Otros exponentes de la teoria clasica fueron:

. Lyndall Urwick.

Plante6 los elementos de la administracion y una serie de principios basicos

como el de autoridad, especializacion y control.

) Luther Gulick.

Postuld los elementos de la administracién y fue un verdadero investigador

de la disciplina administrativa.

12



. James Mooney.

Innové la teoria de la organizacion, considerdndola como un todo y
distinguiendo las funciones que la formaban.

Se cuestiona que esta teoria es poco formal al carecer de experimentacién
y comprobacion de su hipétesis, simplificaba el estudio de la organizacién
racionalizandolo todo sin tomar en cuenta al elemento humano en el contexto de la
organizacién como un sistema cerrado.

Algunos de los aportes de esta corriente fueron el concepto de Proceso
Administrativo que surge como una integracién de las funciones de planeacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control. La definicion de organizacion formal
e informal, los principios de administracion (espiritu de equipo, disciplina, autoridad
y responsabilidad), la existencia de d6rganos de asesoria o staff dentro de la

empresa.

Actualmente son considerados los aportes de esta teoria a través del
conocimiento y practica funcional del trabajo del gerente y la presencia de los
catorce principios como marco de referencia de conceptos gerenciales actuales.

13



Relaciones Humanas y Comportamiento.

Teoria de las Relaciones Humanas.

El enfoque de las relaciones humanas, también llamado humanistico, dio un
giro radical a la Teoria General de la Administracion. El énfasis de esta teoria son
las personas con su amplia gama de necesidades, deseos, motivaciones y
problemas.

Surgio en los Estados Unidos en la década de los treinta como resultado del
desarrollo de las ciencias de la conducta, en especial de la psicologia industrial.
Este enfoque considera las relaciones informales de trabajo y la satisfaccién del

trabajador.

Fue desarrollada por Elton Mayo en 1927, en la Western Electric de
Chicago, nace de la necesidad de corregir la fuerte tendencia a la deshumanizacién
del trabajo. ®

Los estudios de Mayo derivaron en la consideracion de variables de la
productividad en el trabajo como:

. La integracion social y las relaciones interpersonales.

) El grupo de trabajo v,

®koontz, Harold y Heinz Weihrich. Administracién. Uno perspectiva global. 12a. Edicion-. Méxica: McGraw Hill
Interamericana, 2006.
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. La existencia de grupos informales.

Realizo un experimento en 1932 ’la experiencia Hawthorne”, en donde
buscaba determinar el efecto de la iluminacién en la productividad de los
trabajadores. La iluminacién iba incrementandose paulatinamente con un aumento
paralelo de la productividad. Ademas se establecieron tiempos de descanso,
servicio medico por parte de una enfermera, etc. Se observé que cuando los
trabajadores fueron devueltos a sus condiciones iniciales de trabajo la

productividad no cay6.

Se concluyd que el nivel de produccién es consecuencia de la integracion
social. Que el comportamiento de los trabajadores se apoya en el grupo, como
parte de la conformacién de grupos informales dentro de la organizacién. Que la
influencia del grupo es muy grande y son quienes recompensan y sancionan a sus
miembros, incluso se demostré que algunos trabajadores preferian producir menos
a enemistarse con sus companeros y ser excluidos def grupo.

Demostré la existencia de grupos informales dentro de la organizaciéon vy
que estos se forman por afinidad de sus miembros y tienen sus propias normas de
convivencia, que muchas veces llegan a ser diferentes a las de la organizacion.

La Teoria de las Relaciones Humanas se concentré en definir a la empresa
como un sistema social, formado por personas que deben cooperar para lograr los

fines proyectados.

15



Entre las aportaciones de esta teoria podemos mencionar:

@ La concepcién del hombre social.
= Introduce el concepto de motivacion.
. Surge el estudio de las necesidades humanas, entre las que destacan: las

Fisiolégicas {alimentarse, descansar, dormir, etc.).

. Se plantea la importancia de la moral y la actitud positiva.
. Surge el concepto de liderazgo y las primeras teorias al respecto.
. Da la pauta para estudios formales sobre la comunicacion grupal y las

Dinamicas de desarrollo de los grupos.

Como limitaciones podriamos decir que los resultados de su experimento en
Hawthorne, consideré aspectos superficiales y conclusiones imprecisas, una
inadecuada percepcion de los trabajadores ya que no siempre reaccionaban

positivamente a los estimulos no econémicos.

Actualmente de sus aportes podemos tomar hoy en dia la base para las
técnicas motivacionales, la administracion por objetivos, el desarrollo de
organizaciones horizontales, el trabajo en equipo y el logro de objetivos grupales.

16



Teoria del Comportamiento.

Conocida como Teoria Behaviorista, significo una nueva direccion y un
nuevo enfoque de la teoria administrativa.

Se descartan las posiciones normativas y prescriptivas de las teorias
anteriores, se adoptan posiciones explicativas y descriptivas, el énfasis permanece

en las personas.

La psicologia individual se orientd hacia la psicologia social, la cual
evolucion6 a la psicologia organizacional. Para sabes como se comportan las
personas, se hace necesario el estudio de la motivacion humana.

Se centr6 mas en el comportamiento organizacional que en el
comportamiento humano individual o de pequefios grupos sociales. Sefala que el
administrador necesita conocer las necesidades humanas. Busca comprender
mejor el comportamiento humano para utilizar la motivacion como medio para
mejorar la calidad de vida en las organizaciones.

El principal exponente de esta corriente fue Abraham Maslow, quien expuso
en 1943, la Teoria de la Motivacién Humana, la cual trata de una jerarquia de
necesidades y factores que motivan a las personas, esta jerarquia identifica cinco
categorias de necesidades y consideran un orden jerarquico ascendente de

acuerdo a su importancia para la supervivencia y la capacidad de motivacion.
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Figura 1. Escala de necesidades de Maslow

.
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M

Fuente: Adaptado de Chapman {2007)

Maslow defiende que conforme se satisfacen las necesidades mas basicas
(parte inferior de la piramide), los seres humanos desarrollan necesidades y deseos
mas elevados (parte superior de la piramide) y concluyé que una vez satisfecha
una serie de necesidades, éstas dejan de fungir como motivadores. 7

Segun la piramide de Maslow dispondriamos de:

. Necesidades fisiolégicas, que son necesidades fisiolégicas basicas para
mantener la salud, entre ellas estarian la necesidad de respirar, comida, bebida,

calor, suefo, etc.

7 idem
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. Necesidades de Seguridad, que surgen cuando las necesidades fisiolégicas
se mantienen compensadas, son las necesidades de sentirse seguro y protegido,
dentro de ellas se encuentran la seguridad fisica y de salud, seguridad de empleo,
ingresos y recursos, seguridad moral, familiar y de propiedad privada, estabilidad y

orden.

. Necesidades sociales, de amor y pertenencia, estan desarrolladas con el
desarrolio afectivo del individuo y serian necesidades de asociacién, familia afecto,

relaciones, trabajo en grupo, aceptacion.

° Necesidades de estima, se refiere al respeto a uno mismo, incluye
sentimientos como confianza, competencia, logros, independencia y libertad.
También concierne al respeto de las demas personas, la necesidad de atencién,
aprecio, reconocimiento, estatus, fama, etc.

° Necesidades de autorrealizaciéon, son las necesidades mas elevadas, se
hallan en la cima de la jerarquia y a través de su satisfaccion se encuentra un
sentido a la vida mediante el desarrollo potencial de una actividad. Se llega a ella
cuando los demas niveles han sido completados.
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Teoria Xy Teoria Y.

Su creador Douglas McGregor, en su obra "El lado humano de las
organizaciones” (1960), describe 2 formas de pensamiento en los directivos a las

que denomind: 8

o Teoria X, un estilo basado en la teoria tradicional muy mecanicista y
pragmatica, que considera a las personas como simple recursos o medios de
produccién, limita a las personas para que trabajen dentro de ciertos esquemas y
estandares y se toman en cuenta sélo los objetivos de la organizacién. Se basa en
las convicciones de que las personas son perezosas, evitan el trabajo, la
responsabilidad con tal de sentirse mas seguras, necesitan ser controladas y
dirigidas, son ingenuas y no poseen iniciativas.

Teoria Y, un estilo basado en las concepciones modernas frente al
comportamiento humano, desarrolla un estilo abierto, dinamico y participativo, crea
oportunidades, libera potencialidades y remueve obstaculos, impulsa el crecimiento
individual y proporciona orientacién hacia los objetivos, se basa en premisas de
que a las personas les gusta esforzarse, tener qué hacer, consideran al trabajo
como una actividad natural como divertirse o descansar, buscan y aceptan desafios
y responsabilidades, pueden motivarse y auto dirigirse, son creativas y
competentes.

® Hernandez y Rodriguez, Sergio. ADMINISTRACION. Pensamiento, proceso, estrategia y vanguordia. Primera.
Mexico: Mc GRaw Hill, 2002.
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Escuela Matematica o Administracion Cuantitativa.

Este enfoque pone énfasis a la aplicacién del anlisis cuantitativo a los
problemas y decisiones administrativas, mediante el desarrollo de modelos
matematicos formales del problema.

Algunas técnicas que se han desarrollado son Teoria estadistica de las
decisiones, programacion lineal, teoria de colas, simulacién, pronosticos, modelos
de inventarios, modelos de redes, analisis del punto de equilibrio.

Las técnicas se pueden aplicar en problemas de: produccién y control de
calidad, marketing y distribucién, recursos humanos, finanzas, planeacion,
investigacion y desarrollo.

Los administradores no toman el enfoque matematico como el principal
elemento para realizar su labor, se utiliza como un complemento o herramienta

para la toma de decisiones.

Las principales limitaciones es que los modelos descuidan los factores no
cuantificables, muchos administradores no estan capacitados en estas técnicas y
pueden no confiar en los resultados o no comprenderlos. No resulta adecuado para
la toma de decisiones gerenciales no predecibles.
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Uno de los principales exponentes de la escuela cuantitativa es el Russel! L.
Ackoff, quien desarrollo la premisa de que la mayoria de los administrativos tienen
una serie de caracteristicas que se consideran esenciales en un buen
administrativo: capacidad, comunicacién, conciencia, constancia y creatividad.

Teoria de Sistemas.

La teoria de sistemas adopta una visién holistica de todo el sistema

organizacional resaltando los procesos.

La teoria moderna de sistemas se desarrollo gracias a Ludwing Von
Bertalanffy, quien sefialé que no existe elemento fisico o quimico independiente,
todos los elementos estan integrados en unidades relativamente

interdependientes.®

Define al sistema como una serie de elementos que se interrelacionan entre
si, para producir un todo unificado. La modificacion de alguna de sus partes
alterara al resto del sistema.

Ubica a la organizacién como un sistema abierto, considera que la
administracion debe interactuar con el medio ambiente para recopilar elementos de
entrada y transformarlos en elementos de salida (produccién). Expresa que la
definicion de los objetivos debe abarcar la eficiencia y la eficacia.

® Herndndez y Rodriguez, Sergio. Introduccion a la Adminsitracién. Tearia General Adminsitrativa: origen,
evalucidn y vanguardia. Cuarta. México: McGraw Hill interamericana, 2006.
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Considera que existen subsistemas en la organizacion y que el
funcionamiento o comportamiento de éstos afecta al sistema en conjunto, ya que
ningun subsistema tiene un efecto independiente sobre todo el sistema ya que
aquel siempre actua interactuando con algun otro subsistema formando subgrupos.

Es muy importante la retroalimentacién en donde todos los elementos de
una totalidad sistémica deben comunicarse entre si para poder desarrollar
interrelaciones coherentes.

La principal limitaciéon de la Teoria de Sistemas es que no proporciona una
orientacion especifica acerca de las funciones y deberes de los gerentes.

Enfoque de Contingencias.

Este enfoque refuta los principios universales de la administracion,
afirmando que diversos factores, internos y externos, pueden afectar el desempefio
de la organizacion. Considera que no existe una unica manera de administrar ya

que las circunstancias cambian.

A las caracteristicas situacionales se les llama contingencias y algunas

pueden ser:

. La velocidad del cambio y el grado de complejidad del ambiente externo de
la organizacion.
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L Las fortalezas y debilidades.

. Los valores, metas, habilidades y actitudes de los gerentes y de los
trabajadores.
. Los tipos de tareas, recursos y tecnologias que se utilizan.

Las contribuciones del enfoque de contingencias son que existe mas de una
forma de alcanzar una meta, los gerentes pueden adaptar a la organizacién a la
situacion, e identificacion de las contingencias mas importantes. Se llego a concluir
que la mejor estructura depende de factores contingentes considerando como los
principales a la tecnologia, el tamario y el ambiente.

Las limitaciones de esta teoria es que no todas las contingencias criticas se
logran identificar, puede no ser aplicable a todos los problemas administrativos.

Teoria Estructuralista.

Esta corriente creada por socidlogos que vinculaban la organizacién con el
sistema social en que opera. Se centraron en las relaciones formales de autoridad
y sus efectos. Analiza el conflicto y ia cooperacién en relacién con {as estructuras

del poder y la comunicacion.
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Teoria de la burocracia.

El término burocracia se refiere a una organizacion grande con tramites
excesivos y tardados. Esta teoria surge en la década de los cuarenta a partir de los
estudios derivados de la Sociologia de la Burocracia de Max Weber y por sus
aportaciones la ubicamos entre los estructuralistas.

Para Weber burocracia significa un tipo de organizacién que asegura que el
comportamiento de los empleados sea predecible. Esto mediante la racionalizacién
de todas sus actividades.

Esta teoria surge como una reaccién a las deficiencias de las teorias
clasicas y de las relaciones humanas, por la necesidad de administrar
adecuadamente el trabajo realizado en las grandes empresas de la posguerra.

Como caracteristicas tenemos el establecimiento de normas y reglamentos,
mismos que deben ser conocidos por todos, estar por escrito y contemplar
sanciones para quienes no o sigan. Otra caracteristica es el de la comunicacién
formal, esto es, que toda comunicacién debe hacerse por escrito y seguir los
canales formales establecidos. También encontramos divisién racional del trabajo,
significa que las actividades deben estar diferenciadas y los puestos de trabajo
deben ser claros y especificos, logrando especializacion y asi evitar duplicidad de
funciones. También resalta la impersonalidad en las relaciones, en donde los
puestos son mas importantes que las personas. Mantiene una jerarquia y autoridad
clara, hay procedimientos estandarizados de trabajo, promocién por competencia
técnica y sefiala que los administradores deben ser profesionales y no
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necesariamente tienen que ser los duefios. Hay una profesionalizacion del trabajo
y el comportamiento del trabajador se vuelve predecible ya que, al definir
claramente su puesto, el trabajador es controlado y supervisado mas facilmente.

Destacan entre los seguidores de la corriente estructuralista:

) Chester Barnard. Para él las funciones del administrador son el de
generador de informacién, motivador de colaboradores y clarificador de objetivos.

Sobresale su concepto de autoridad.

. Ralph Dahrendorf. Da importancia al comportamiento informal y a los
conflictos que se generan por las relaciones estructurales internas y por la lucha de

clases.

. Amitai Etzioni. Define a las organizaciones como unidades sociales
deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos. Sus
aportaciones se refieren a la tipologia de las organizaciones y a la tipologia del
comportamiento en las organizaciones.

Enfoque de la Administracion por Objetivos.

Su principal exponente es Peter Drucker, quien afirmaba que la

administracion debe ser por objetivos y no por control.
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La administracién por objetivos es una forma de pensar, debe existir coordinacién
de los objetivos y éstos deben ser cuantificables y deben ser redactados
correctamente. Es importante que estén alineados a la visién y misién de la
empresa en un plan estratégico.

Para Drucker, las areas claves de una empresa son:'®

U Posicion en el mercado.

. Innovacion.

. Productividad.

. Recursos fisicos y financieros.

. Rentabilidad.

. Desempenio y desarrollo de los administradores.
. Desempefio y actitud de los trabajadores.

“ Responsabilidad publica.

Enfoque de la Planeacion Estratégica.

Trata sobre las decisiones de efectos duraderos e invariables en una
planeacién a largo plazo, previo andlisis del contexto econémico donde se
desenvuelve. Y en donde a través de sus estrategias logre desarrollar ventajas

competitivas.

Y Op cit.
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Para la consecucién de un objetivo se emplean planes estratégicos, tacticos
y de operacion. Los primeros son de largo plazo y estan orientados con la vision de
la empresa y son fijados por los niveles jerarquicos mas altos de la organizacion.
Los segundos, son proyectos de mediano plazo y se requiere de sus mandos
medios para su inmediata aplicacién; por ultimo, los planes operativos se refieren al

Know How y se ejecutan por los empleados.

Este enfoque aporté herramientas hasta hoy vigentes como la matriz FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), y la matriz de Portafolio
desarrollada por el Boston Consulting Group (BCG).

Los principales autores de esta corriente son Ackoff, Ansoff, Michael Porter,
Gary Hamel y Prahalad.

Nuevas corrientes del pensamiento administrativo.

Reingenieria:

Tiene como planteamiento fundamental superar los supuestos tradicionales
sobre como hacer las cosas en las organizaciones, con énfasis en los negocios,
para encontrar mejoras espectaculares que les permitan a las empresas desarrollar
ventajas competitivas dificilmente superables.
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Las herramientas que toma este enfoque son:

) Outsourcing,

* Empowerment
. Just in time

o Benchmarking
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Tabla 4. Enfogque preescriptivo y normativo de la teoria administrativa.

TEORIA DE LAS RELACIONES

ASPECTOS
PRINCIPALES

Enfoque de la
Organlzacién

Concepto de

Organizacién

Representantes

Caracteristicas basicas
de la Administracién

Concepcion dei hombre
Comportamiento
Organizacional del
individuo

Ciencia mas
relacionada

Tipos de incentivos

Reiacién de objetivos
relacionales e
individuales

Resultados esperados

TEORIA CLASICA

Organizacion formal

Conjunto de drganos,
cargos y tareas

Taylor, Fayol, Gilberth,

Gant, Gulick, Urwick,
Mooney, Emerson,
Sheldon

Ingenieria Humana /
Ingenieria de
Produccion
Hemos Economicus
Ser asilado

reacciona
individuo

que
como

Ingenieria

Materiales y Salariales

Identidad e intereses,
no se perciben
conflictos

Eficiencia Maxima

TEORIA DE
RELACIONES
HUMANAS ;
Organizacién informal
Sistema social como
conjunto de roles
sociales

Mayo, Follet,
Roethisberger, Dubin,
Cartwrigh, Franch,
Zalesnick,
Tannernbaum, Lewin,

Viteles, Homans
Ciencia Social Aplicada

Hombre Social

Ser social que
reacciona como
miembro de un grupo

Psicologia Sociai

Sociales y simbolicos

Identidad de intereses,
todo conflicto es
indeseable y debe
evitarse

Eficiencia Maxima

TEORIA
NEOCLASICA
Ambas: Formal e
informal

Sistema social con
objetivos por alcanzar
racionalmente

Druker, Koonts, Jucuis,
Newman, Qdiome,
Homble, Galinier, Dale

Técnica Social Basica

Administrativo
Ser racional y social,

orientado habia Ia
consecucion de
objetivos individuales y
organizacionales
Eclecticismo

Incentivos mixtos
Objetivos
organizacionales e
individuales

Eficiencia éptima

Fuente: Tomada de (Chiavenato)'

Ychiavenato, Idalberto. Introduccién a lo Teoria General de fa Adminsitracién. Trad. elsevier Editora Ltda.
Sétima. México: McGraw Hill Interamericana, 2007.
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Tabla 5: Esquema comparativo de las teorias administrativas

ASPECTOS
PRINCIPALES

Entasis

Enfoque de h
organizacién
Concepto de |Ia
organizacion

Figuras principales

Caracteristicas
hasicas de la
Administracion
Concepcién del
hombre

Conducta
organizacional
individuo

Sistema de incentivos

Relacion
objetivos
organizacionales y
objetives individuales

Resultados
alcanzados

TEORIA CLASICA

En las tareas y Ia
estructura
organizacional

Organizacion Formal

Estructura Formal
como conjunto  de
organos, cargos Y
tarea de papeles

Taylor, Fayol,
Gilberth, Gant, Gulick,
Urwick, Mooney,
Emerson, Sheldon

Ingenieria Humana /
Ingenieria de
Preduccion

Hemos Economicus

Ser aislado que actia
como individuo

Incentivos materiales
y salanales

Identidad de
intereses. No existe
conflicto perceptible

Maxima eficiencia

TEORIA
RELACIONES
HUMANAS

En las personas

Organizacién informal

Sistema social como
conhjunio

Mayo, Follet,
Rosthisberger, Dubin,
Cartwrigh, Franch,
Zalesnick,

Tannembaum, Lewin,
Viteles, Homans

Ciencia Social
Aplicada

Hombre Social
Ser  social que

reacciona como un
miembro de un grupo
social

incentivos sociales y
simbolicos

Identidad e intereses.
Todo conflicto es
indeseable y debe ser
evitado

Satisfaccion del

obrero

TEORIA NEOCLASICA

eclecticismo,
personas y

En el
tareas,
estructura

Organizacion formal e
informal

Sistema  social con
objetivos a alcanzar

Druker, Koonts, Jucuis,
Newman, Odiome,
Homble, Galinier, Dale

Técnica Social Basica y
administracién por
objetivos

Hombre organizacional
y administrativo

Ser social y racional

centrado en el alcance
de objetivos

Incentivos mixtos, tanto

matenales como
sociales
Integracién entre
objetivos

organizacionales y
objetivos individuales

Eficiencia y eficacia

TEORIA DE LA
BUROCRACIA

En la teoria

organizacional
Organizacién formal

Sistema social como
conjunto de funciones

oficializadas

Waeber, Morton,
Selznick,  Goudner,
Michels

Sociclogia de I
burocracia

Hombre
organizacicnal

Ser aislado que
reacciona como

ocupante de un cargo

Incentivos materiales
y salariales

No existe conflicto

perceptible.
Prevalecen los
objetivos de Ia
organizacion
Maxima eficiencia
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(continuacién} TEORIA DE LAS RELACIONES

ASPECTOS TEORIA TEORIA TEORM DE LOS TEORA DE LA
PRINCIPALES ESTRUCTURALISTA CONDUCTUAL SISTEMAS CONTINGENCIA
Enfasis En la estuctura y el En las personas y @ En el ambiente En el ambiente y la
ambiente ambiente tecroiogia sin menos
preciar las tareas de
las  personas y
estiucturas
Enfoque de [a OrganizaibnFarmale Omanizacion Formal Omganizacion  como  Varable dependients
organizacion informal & infomal sistema del amblente y Ia
tecnologia
Concepto de la Sistema social  Sistema social sistema abierlp Sistema abieto vy
organizacién intencionalmente cocperativo y raciond cerrado
construido ¥y
reconstiuido
Figuras principales  Etzion,  Thompson, Simons, Mc Gregor, Katz, Kahn, Jhonson, Thompson, Lawrence,
Blau, Scott Bamand, Argyris, Kast, Rosemzweg, Pemow
Likert, Cuet, Bonnis, Rice,  Churchman,
Schein, March, Burns, Trist, Hicks
Lawrence, Saybs,
Lorson, Beckhard
Caracieristlicas Sociedad de Ciencia conduciual Enfoque sistemdtico, Enfoque ¢ontingencia,
bisicas de la organizaciones y aplicada adminigracibn  de administracion
Adminisracion enfoque miilfiple sistemas contingencia
Concepcion del Hombre Hombre Hombre funcional Hombre completo
hombre organizacional administralivo
Conducta Ser social que vive Ser racipnd tomador Desempefio de Desempefio de
organizadional del denim de de decisiones en papeles papefes
individuo organizaciones cuanto a la
paricipacihin en las
omanizaciones
Sistema de Incenivos  mixtos, Incentivos mixtos Incentives mixtos Incentivos mixtos
incentivos materides y socides
Relacion enwe Conflictos Inevitables Confictos posbles y Confictode papees  Conflicto de papeles
ohjetivos e icluso deseables negociables. Relacién
organizacionales y que llevan a la y equlibio enfre
objetivos innovacion eficiencia y eficacla
individuales
Resultados Méxima eficiencia Eficiencia satidfactoria  Maximaeficiencia Eficienda y Eficacia
alcanzados

Fuente basada en (Chiavenato) '

2 | bidem.
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1.3 Definicién y clasificacion de empresas familiares.

La empresa familiar es un concepto tan comun, debido a que la familia es la
base de la sociedad con necesidades y expectativas como cualquier otro grupo
social, pero generalmente con grandes vinculos afectivos. No es de extrafiar que
de este nucleo surja la inquietud de emprender un proyecto, llamesele negocio o
empresa con la finalidad de satisfacer tanto sus necesidades basicas como
aquellas de realizacion y reconocimiento.

En este capitulo y debido a su importancia definiremos ta empresa familiar,
ya que por sus caracteristicas principales como son apoyo entre miembros,
decisiones comunitarias, alto nivel de confianza y solidaridad consideramos que
contienen una férmula que bien aplicada y compartida hacia todos los miembros de
la empresa se puede convertir en una ventaja competitiva, ademas
independientemente de que sean exitosas o no, las empresas familiares
representan una gran contribucién a la economia de México ya que segun el
ITESM el 85% de las Pymes en México son empresas familiares y segin el IPADE
son el 98%, de tal forma que hablar de PYMES y empresas familiares en México es
casi sinébnimo y no se diga de microempresas que predominantemente también son
empresas familiares, asimismo en el mundo representan el 90% de todas las
empresas, desde empresas modestas hasta tan importantes como Bimbo, Levi-
Strauss, Marriot y Ford. Es de destacar que de acuerdo con la Secretaria de
Economia, en México generan siete de cada diez empleos formales en el pais y el
52% de! Producto intemo Bruto.?

** Promexico.recuperado el 20 de enero de 2014 de hitp:/fwww.promexico.gob.mx/work/modelsipromexicolresource/2353/1 images
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Existen muchas definiciones de empresa familiar, pero estamos de acuerdo

con la definicion que nos presentan Corona y Téllez Roca, que es la siguiente:

"Empresa familiar es aquella en la que un grupo familiar esta en condiciones
de designar al maximo ejecutivo de la compaiiia, de fijar la estrategia empresarial
de la misma, y todo ello con el objetivo de continuidad generacional, basado en el
deseo conjunto de fundadores y sucesores de mantener el control de la propiedad

y la gestion en la familia™. "

Existen diversas definiciones de Empresa Familiar pero es de destacar que
en todas se identifican tres elementos:

a) Que en uno o dos elementos de la familia esta la propiedad de la empresa.

b} Que uno o0 mas elementos de la familia dirigen la gestion administrativa.

c) Es muy importante la sucesién en la misma.

En cuanto a la clasificacion de las mismas, podemos clasificarlas como
cualquier otra empresa pero dada la similitud ya mencionada entre empresa
familiar y MIPYME utilizaremos la clasificacion que da el Diario Oficial de la
Federacién del 30 de Junio de 2009, de acuerdo con éste las empresas se pueden

4 Corona, J. y J. Téllez Roca. £ protocolo familiar, en empresa familiar: aspectos juridicos y econdmicos.
Barcelona: Deusto, 2011.
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clasificar por su tamafio en micro, pequefia y mediana considerando el Sector,
Rango de numero de trabajadores y Rango de Ventas anuales tal como se
ejemplifica en la tabla siguiente:

Tabla 6. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS.

TAMANO SECTOR RANGO DE N. DE RANGO DE MONTO DE
TRABAJADORES VENTAS ANUALES
{(MDP)

Micro Todas Hasta 10 Hasta 4

Pequefia Comercio Desde 11 hasta 30 Desde 4.01 hasta 100
Industria y de Desde 11 hasta 50 Desde 4.01 hasta 100
Servicios

Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 Desde 100.01 hasta 250
Servicios Desde 51 hasta 100 Desde 100.01 hasta 250
Industria Desde 51 hasta 100 Desde 100.01 hasta 250

Fuente. Diario Oficial de la Federacion. «Diario Oficial de la Federacién.» Acuerdo tiene por objeto
establecer la estratificacion bajo fa cual se catalogardn las micro, pequeiias y medianos empresas.

30 de Junio de 20089.

Pero, ¢cuando surgieron estos conceptos de empresa y a qué se
debieron?, para tal fin debemos hacer una retrospectiva y analizar el desarrollo
economico que tuvo nuestro pais en el siglo XX. De acuerdo con las obras de
Carlos Tello, Jaime Aboites, José Mario Tomas Meneses Ruiz y Paulina Irma
Chavez Ramirez de 1900 a 1970, éste se sustentd en la preocupacién del Estado
Social de Derecho en el bienestar de la poblacién mexicana y principalmente en los
siguientes aspectos:

. El campo, satisfaciendo las necesidades del pais y exportando productos
incluso.
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o Segunda guerra mundial, que nos lleva a tener como cliente a Estados

Unidos, ya sea de productos como de fuerza de trabajo.

. El Estado Benefactor. Se crea el Instituto Mexicano del Seguro Social y el
Instituto de Seguridad y servicios Sociales para los Trabajadores del Estado,
proporcionando con estos seguridad social a los trabajadores.

. El Estado rescata a las empresas con problemas econdémicos con el fin de
preservar las fuentes de trabajo.

Esta situacion cambia a partir de 1970 con la migracién de campesinos hacia
las ciudades, la devaluacién del peso frente al dolar, problemas econémicos en el
mundo en general, es este momento en el que para dar respuesta a sus
compromisos y obligaciones el Estado mexicano aumenta su deuda la cual al no
poderla cubrir requiriende de renegociacion y mayor endeudamiento a su vez, en
1985 derivado de lo anterior se inicia la venta de empresas paraestatales, la
eliminacién de programas sociales y la disminucién de prestaciones laborales entre
otras. Mientras tanto, de 1970 a 1980 en el mundo se adoptan los sistemas
productivos neoliberales y surge la globalizacién.

Derivado de estos movimientos tenemos como resultado el abandono del
papel protector del Estado frente a la poblacion dejandola a su suerte y propiciando
el cierre de muchas empresas con el consecuente desempleo generado, lo que
propicio el surgimiento negocios informales dirigidos por estas personas que a falta
de empleo ofrecian al publico; sin ninguna planeacién ni financiamiento, toda clase
de bienes y servicios, como carpinterias, tiendas de abarrotes, ferreterias,
taquerias, tafleres mecanicos, talleres de pintura y hojalateria, tintorerias,
pastelerias, papelerias, lavados de automoéviles, reparadores de calzado, cocinas
econdémicas, etc., surgiendo asi la microempresa.
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Posteriormente con los programas de emprendedores o de incubacién de
empresa se comenzaron a generar microempresas pero con planeacioéon previa y
visualizando el campos de trabajo.

En general las microempresas en México y en toda América latina carecen
de acta constitutiva, son de estructura familiar donde el duefio y/o administrador
toma todas las decisiones y ademas son sometidas por las autoridades
administrativas a los mismos tramites que deben cubrir las macroempresas,
independientemente de que sean las que generen el mayor nimero de empleos.

Por lo que respecta a la pequefia y mediana empresas, éstas han existido
siempre en el entorno mexicano bajo la figura de Sociedades Mercantiles contando
con acta constitutiva donde se establecen entre otras condiciones su objeto,
duracién y 6rganos sociales, y aunque reportan beneficios para sus socios es de
mencionar que también es comun que reporten ciertas imegularidades como la
distorsion de las condiciones legales de los gerentes y accionistas ya que los
propietarios son a su vez personal administrativo y directores de la misma y si
alguno posee la mayor inversion en la misma, se comporta como duefio absoluto
de ella, muchas veces teniendo a los demas socios s6lo como requisito de Ley

para su constitucion formal.
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1.4. Antecedentes de la Industria Acerera en el Mundo.

En Europa se gesté la industria sidertrgica con la primera revolucién
industrial a fines del siglo XVIIl. Pero a mediados del siglo XIX la fabricacién y el
uso del acero constituian el principal avance tecnolégico de la humanidad.

En el siglo XIX se desarrollé la fabricacién del acero, al inventarse los
procesos de fusion; el Bessemer (1855), el horno de hogar abierto, normalmente
calentado a base de gas pobre (1864); y el horno eléctrico (1900). Desde mediados
del siglo XX, el tratamiento con oxigeno principalmente el proceso Linz-Donowitz
(LD) de lanza de oxigeno hizo posible la fabricacién de aceros de alta calidad con
unos costes de produccion relativamente bajos.

Segun Adam Smith la divisién del trabajo y la especializacion son definitivas
para la reduccién de los costes de produccion a nivel general; de manera que, con
el intercambio de los productos transformados en libre competencia y la expansién
internacional de los mercados, se genere una mayor satisfacciéon de las
necesidades de los consumidores y la acumulacién de capital necesaria para

financiar el desarrollo industrial.

Esta industria era la mas interesada tras el impulso de la primera
Revolucién Industrial en fomentar el intercambio y la especializacién, lo que trajo
como consecuencia una vertiginosa evolucion tecnologica experimentada por la
fabricacion del acero a finales de siglo, también al asegurarse de la libre circulacion

de materias primas (mineral de hierro y carbén) asi como el mercado final
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(transformacién del producto) con mayor cuidado a la construccion de ferrocarriles

y la naval.

Lo que pudo haber sido una globalizacién en la industria siderurgica fue
interrumpido por la carreara de la militarizacion y armamentista de los paises
industrializados que desembocarian en las dos Guerras Mundiales, esto trajo
como consecuencia empezar de nuevo, en la Europa destruida de la postguerra,
con la firma en 1951 del Tratado CECA (Comunidad Europea del Carbén y el
Acero) a iniciativa del francés Schumann y con el impulso definitivo, desde 1953 de
Jean Monnet; constituyendo la industria sider(rgica de esta manera el precedente
inmediato del Tratado de Roma (1957) y de la creacién de la Comunidad
Econémica Europea.

La industria siderdrgica europea buscaba un enfoque global para su re
construccion y modernizacién lo que buscaba la CECA. El objetivo de ésta era
facilitar desde el abastecimiento de materias primas y los recursos financieros
necesarios para incrementar su produccién, la reduccién de costes y la atencién a
las necesidades de los consumidores, en condiciones de libre competencia dentro
del ambito europeo del Tratado.

Uno de los paises que no formo parte de la CECA fue Espafia, sino hasta
1986 a su incorporacién a la Comunidad Econémica Europea tuvo que emprender
con esta misma labor mediante el Plan Siderdrgico Nacional que se desarrollé en
el periodo 1964-1972, con criterios y objetivos muy similares a los del Tratado
CECA. En vista del éxito de esta accion, 1974 se elabord la segunda Accion
Concertada que ha constituido la referencia de la industria siderurgica espafiola
hasta la dltima década del siglo XX.

39



La CECA desaparecié en el 2002 vy los productos siderlrgicos quedan
sujetos a las normas generales de la Unién Europea, como consecuencia de lo
anterior fue la multiplicacién en la produccién europea del acero, perc lo que es
mas importante para un futuro:

. Desarrollo tecnolégico de procesos y productos
) Reduccidén de costes
. Aumentos en la productividad

Lo anterior ha traido como consecuencia el mejoramiento en Ila
competitividad de las empresas y consumidores siderurgicos ya que disponen de
una variedad de productos y con una mayor calidad y un precio competitivo.

Este sector ha dejado la condicion de ser protegido o en permanente
reestructuracion y las empresas acereras aspiran a manos privadas y ahora llegan
a ser nuevamente rentables.

Caracteristicas principales de la produccién sidertrgica.

Las aleaciones y los metales que empleamos en Ja industria y la
construccion podemos dividirnos en dos grupo:
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. Materiales ferrosos: viene de la palabra ferrén que los romanos empleaban
para el fierro o hierro.

. Materiales ferrosos: son aquellos que contienen hierro como componente
principal.

El acero es una aleacion de hierro y de carbono, y su fabricacién comienza
con la reduccién de hierro (produccion de arrabio) para su posterior conversion en

acero.

Debemos distinguir dos cosas, la Siderurgia es el proceso dedicado a
producir acero a partir de mineral de hierro y nombramos acereria a la planta
industrial que se dedica exclusivamente a la produccién y elaboracién de acero.
Esto nos lleva de la mano, ya que al hablar de industrias acereras nos lleva al
sector siderurgico.

El proceso de produccion del acero

Podemos decir que el proceso del acero tiene dos fases:

1. El mineral de hierro es reducido o fundido con coque y piedra caliza,
produciendo hierro fundido, que es moldeado como arrabio o conducido a la
siguiente fase, como hierro fundido.
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En la siguiente figura, se explica el proceso de produccioén:

Diagrama 1; Proceso de Produccion del acero

Materias Primas

< L

S5y i, P

Acaro Alto Homeo Acero Arco Eléctrico

]

Planchérﬁ"'ﬂd! = Palanqﬁﬁla \Tocho
. > -

Fuente: ArcelorMittal

2. La de aceria cuyo objetivo es reducir el alto contenido de carbono
introducido al fundir el mineral y eliminar las impurezas tales como azufre y fésforo,
al mismo tiempo que algunos elementos como manganeso, niquel, cromo o
vanadio son afiadidos en forma de ferro-aleaciones para producir el tipo de acero

demandado.
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Diagrama 2. Obtencién de los productos de acero

y lineas de tarminado

— ¢
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TCC= Tubo con costura.

LAC= Lamina rofada en caliente.
LAF= Lamina rolada en frio.
TSC=Tubo sin costura.

Fuente: Arcelorhitta

En las instalaciones de colada y laminacion se convierte el acero bruto
fundido en lingotes o en laminados; desbastes cuadrados (gangas) o planos; y
posteriormente en perfiles o chapas, laminadas en caliente o en frio.

Existen tres tipos de instalaciones dedicadas a producir piezas de acero

fundidas muy grandes o laminados de acero:
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a) Plantas integrales: tiene todas las instalaciones necesarias para la produccion de

acero en diferentes formatos y propédsitos.

b) Acerias especializadas: Esta planta es productora secundaria de aceros

comerciales o plantas de produccién de aceros especiales.

¢) Laminadoras: son las maquinas encargadas de producir el acero surgido del
proceso de metalurgia y fundicion para crear materia prima de acero en forma de
planchas o laminas, o formas de acero mas elaboradas como hierros redondos
(alambron, varilla), perfiles, barras y tubos sin costura, que pueden ser sometidas a
procesos adicionales, para obtener productos secundarios de acero de uso
industrial y comercial, para automéviles o autopartes, construccion y edificacion,
componentes electrénicos y de maquinaria y herrajes, entre otros.

Métodos de produccién

Los procesos productivos y la maquinaria y equipo utilizados por los
principales productores del sector se apoyan en:

l. Alto horno-convertidor al oxigeno, para obtener arrabio y acero;

. Reduccion directa por horno eléctrico para la produccion de fierro esponja y

acero,
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HI. Skin Pass, mediante el cual se produce lamina rolada en caliente:

V. Compact-strip production, para la obtencién de planchén delgado para la
fabricacién de lamina ultra delgada;

V. Trefitado, para que el alambre obtenga distintos grosores y mayor
resistencia,
VI Rolado, se obtiene tubos, placas, perfiles, vigas y angulos; y

VIl.  Acabados Superficiales.
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Figura 2. La industria siderargica genera los siguientes productos:

‘uente: Elaboracion propia con base en Works Steefy CANACERQ

Principales paises productores

Como sabemos el mercado del acero se esta globalizado. El mercado
mundial en 2010 se estructura de la siguiente manera:



Tabla 7. MERCADO MUNDIAL DEL ACERO

Area Porcentaje
Asia 64%
Europa 22%
América 11.2%

Fuente propia basada en reporte de World Steel Asociation

Los paises productores a nivel mundial los 15 primeros son: 5 de Asia, 7 de
Europa (incluye Rusia, Ucrania y Turquia) y 3 de América (2 de América Latina -
Meéxico y Brasil-). México ocupa la posicién 13 dentro del grupo de los principales
productores de acero.

Figura 3. PARTICIPACION PORCENTUAL DE PRODUCCION POR REGION 2011.

Participacién porcantual de produccién por
ragién. 2011

Oceania
0.5%

Fuente: World Steel Association
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Principales empresas productoras a nivel mundial

El 24.5% de la produccién mundial de acero es generado por las 10
empresas mas grandes del mundo.

En el siguiente esquema podemos observar a las principales empresas

acereras a nivel mundial.

TABLA 8. PRINCIPALES EMPRESAS ACERERAS EN EL MUNDO

(MILLONES DE TONELADAS METICAS Y PORCENTAJES)

N. EMPRESAS PAIS DE PRODUCCION % DE
ORIGEN MUNDIAL 2010 MERCADO
Total 1413.6 100
1 Arcelormittal Multinacional 98.2 6.9
2 Baosteel China 37 26
3 Poco Corea del Sur 354 25
4 Nippo Sttel2 Japon 35 25
5 JFE Jiangsu Japdn 32.2 2.2
6 Shagang China 23.2 1.6
7 Tata Steel3 india 23.2 16
8 U.S. Steel Estados Unidos 22.3 1.6
9 Ansttel4 China 221 1.6
10 Gerdau Brasil 18.7 1.3

Fuente World Steel Association



1.5. Antecedentes de la Industria Acerera en América Latina

El nacimiento de La industria siderurgica latinoamericana fue diferente a los
paises avanzados. A mediados del siglo XIX el territorio pasaba por un proceso de
estructuracion donde el capital interno, estaba subordinado por el capital
internacional. Este contexto se caracteriza por la dependencia del exterior en
relacién con las ramas productoras de medios de produccion y por la regulacion

externa del ritmo de la reinversion.

En este escenario la industria siderirgica se consideraba como una
actividad complementaria, muy lejos de ser el eje del aparato productivo.

En los afios veinte, la produccion era limitada (120,000 toneladas de acero
en lingotes) siendo México y Brasil los Unicos productores esto provocaba que el

consumo de acero se importara.

La crisis entre guerras fue el primer impulso que hizo que la industria
siderdargica superara las dificultades de importacion, pero lo que definié vino
después de la Segunda Guerra mundial por las siguientes razones:

® El caracter estratégico de la rama y sus fuertes encadenamientos con todo
el aparato productivo. Se pensaba que la siderurgia estaba llamada a convertirse
en el soporte de la industrializacion sustitutiva,
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. La incapacidad de los capitales internos privados para ofrecer garantias

suficientes a las fuentes de financiamiento externo.

° La anarquia productiva propia de los paises de la region, que por su
conformacién capitalista tardia y atrasada, habian construido un proceso de
acumulacion industrial escasamente articulado.

. La existencia de fuertes contradicciones sociales que condujeron a que el
Estado asumiera la gestidn de la rama, bajo el supuesto de que tenia una mayor
capacidad de manejo laboral.

El proceso de acumulacién en los paises industrializados se basé en el
sector productor de medios de produccién, mientras que en nuestra regién fue el
sector de consumo, lo que traia como consecuencia una demanda de acero menor
a la que era emitida por la industrializacién en economias mas avanzadas.

El desarrollo siderirgico en la industria latinoamericana en los afios cuarenta
llego a ser un factor importante en Argentina, Brasil y México

La CEPAL impulsaba politicas industriales que generaron ia construccion de
complejos siderurgicos principalmente en Brasil, Argentina, Venezuela y México.

Los productores de acero realizaron una division internacional del trabajo en
la que los paises industrializados se encargarian de los aceros especiales, finos,



ligeros e inoxidables, mientras que América Latina se encargaria de aceros
comunes. Lo cual tendria la funcién de proveer divisas, cual produccién primaria de
nuevo tipo, pero esto significaba perder ser la columna del desarrollo industrial de
la regién, como se pensod por la CEPAL en los afios cincuenta.

América Latina realiz6 la reestructuracion de este sector en los afios 1980s
— 1990. Los procesos de privatizacion se iniciaron en Brasil y México (1991), luego
Argentina (1992), Perd (1996) y Venezuela (1997). Estuvieron acompafados por
grandes inversiones, mejoras tecnoldgicas y mecanismos de apertura al mercado

externo '°

La produccidon regional no era suficiente para cubrir los requerimientos
internos, o no era adecuada segun los tipos de acero que se demandan, es por ello
que la tasa de importaciones de acero se incrementd, como lo muestra el siguiente
recuadro.

15 Carmen, Lopez Cisneros. América Latina: panorama de |a industria sidervrgica en la década de los noventa.
2001,
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Tabla 9. América Latina: Importaciones de acero

“ARO IMPORTACIONES PRODUCCION  M/P
1990 4,305 38,725 0.11
1991 6,161 39,574 0.16
1992 7,698 41,528 0.19
1993 6,195 43,661 0.14
1994 8,283 46,005 0.18
1995 7,309 47,755 0.15
1996 7,180 50,051 0.14
1997 8,420 52,389 0.16
1998 9,454 51,473 0.18
1999 7,611 50,963 0.15

Fuente: 11S1 (2000).

Asimismo, la siderurgia regional reestructurada y con una gran escala
operativa y altos costos fijos, se vio obligada, en condiciones de la sobreoferta
mundial, a sostener sus operaciones en el nivel de capacidad mas alto posible "atn
cuando ofrezca sus productos a la exportacion a precios que apenas superan su
costo variable, para lograr una contribucion marginal a sus costos fijos que le

permitan disminuir pérdidas” '

Sin embargo, e! comercio de acero al interior de la regién se incrementé de
manera importante. A inicios de los 1990s no llegaba al 10% del comercio total de
acero, pero en 1998 llegd al 26.5%. Esto fue facilitado principaimente por el
Mercosur, el Grupo de los tres y la Comunidad Andina, ademas de varios acuerdos
bilaterales. En 1998, Venezuela, Argentina y México, vendieron a la regién el 58%,
38% y 11% de su exportacion total respectivamente’’

' CANACERO. «Acero.» Junio-Julio de 1994. http://www.canacero.org.mx/assets/08-panel-ii-
andre%CC%81-f-gueirgs.pdf. 27 de Enero de 2014.

17 carmen, Lépez Cisneros. América Latina: panorama de la industria sidertrgica en la década de los noventa.
2001.
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Cabe mencionar que en las empresas sider(rgicas de la regién han tenido
problemas con la carga excesiva financiera, la mala administracion y las politicas
erréneas en relacién con las MPYMES del sector. Por lo cual es importante la
generacion de procesos de innovacion y la creacion de una mejor tecnologia.

Segun datos de la 1ISI, para 1999, el 79% de la produccién de acero de la
region corresponde a Brasil y México, y el 93%, si se incorpora a Argentina y
Venezuela. La coordinacién de la produccién podria facilitar la concentracion e
impulso de actividades productivas y comerciales diversas y, especialmente, el
construir una importante fuerza de negociacion internacional.

Un proceso de coordinacién, concertacion y armonizacién productiva
potencializaria las posibilidades globales de la produccién de acero de la region.

Las empresas siderurgicas a inicios del siglo XX fueron las que sustituyeron
a las ferrerias esto porque eran de mayor vanguardia.
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1.6. Antecedentes de la industria acerera en México.

Por lo que hablaremos de las principales en territorio Mexicano.

Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey, (FUMOSA)

Se fund6 el 5 de mayo de 1900, cuyo objetivo era la adquisicion y
explotacion de minas de hierro y carbén, asi como la fundicion y el procesamiento
del metal para la elaboracion de diferentes tipos (elaboracién de articulos de fierro
y acero no planos, como: rieles, alambrén, varilla corrugada, estructuras, ruedas
para ferrocarril, en 1960 se dedicé a la produccion de los aceros planos).

En los 70's se inicia un progresivo quebranto de la empresa, esto se dio por
diversos problemas que tenia como sindicales, devaluacion econémica, produccién
etc. lo que llevé a la quiebra el 09 de mayo de 1986.

Altos Hornos de México (AHMSA)

En 1944 inicid6 operaciones con una capacidad de 140.000 toneladas de
acero liquido por afo, posteriormente en 1960 aumenta su capacidad a 2 millones
de toneladas, es por ello que se consolido como la empresa mas grande dentro de
su ramo en Ameérica Latina.
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En el afo de 1980 fue expropiada por el gobierno federal es por eso que
empieza por una etapa de crisis. Pero hasta 1991 se privatiza, la cual fue adquirida
por GAN (Grupo Acerero del Norte), la cual la lleva a otra crisis econémica por su
mala administracion y el saqueo de los dineros.

Pero en el afio de 2005 enviaron al William Bricker un experto siderurgico y
con él amenaza en ser nuevamente una acerera gigante.

Actualmente es lider nacional en produccién y comercializacion de
productos planos, y ademas fabrica no planos.

La empresa Campos Hermanos S.A.

En 1934 inicié sus labores en Coyoacan. En 1941 esta empresa familiar
empezd a crecer hasta transformarse en un complejo industrial teniendo casi mit
trabajadores. Lo que mas fabricaban era tanques de acero, estructuras para

edificios, puentes etc.

Durante la Segunda Guerra Mundial se dio la escasez de herramienta, es
por ello que tuvieron que abrir otra planta para poder surtir México y Centroamérica
para las diferentes tabores. Tal fue el éxito obtenido que en 1966 tenian mas de
150 variedades y cubrian las necesidades principales de esa industria.
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Esta compafiia cambio su denominacién social a Industrias CH., pero en
1991 después de haber estado con diferentes administraciones, fue adquirida
nuevamente por alguien mas con mayor experiencia. Gracias a esta nueva etapa
pudieron adquirir una mejor modernizacion asi como la eficiencia de recursos. Es
por ello con este cambio y tras dos afios de arduo trabajo con las utilidades que se
generaron en CH pudieron adquirir las acciones de Procarsa, S.A de C.V., ubicada
en el estado de Coahuila ésta se dedicaba a la produccion de tuberia de acero en
grandes diametros, la produccién y ventas estaba dirigido a la industria petrolera y
de la construccion. Con esta adquisicion CH llego a ser el productor lider de aceros
especiales y tuberias en México.

Villacero

Este grupo se formé en 1955 por Don Pablo Villarreal Garza, cuyo objetivo
era la distribuciéon de productos de acero para la industria de la construccion y

manufactura.

Una vez que alcanzo su objetivo ello lo convirtié en lider, en los arios de los
80s, busco expansién internacional esto por la cercania que tenia con el estado de
Texas.

También entré en el sector de la fabricacién de acero en los afios de 1990 al
adquirir fabricas dedicadas a la fabricacion del tubo, asi como diversos mofinos de

laminacion.
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Gracias a su crecimiento e innovacién ha aprovechado las oportunidades
para extenderse en mercados internacionales. Es por ello que en Estados Unidos
la comercializacién de productos de acero es quien le ha abierto caminos

Hojalata y LAmina (HYLSA)

Fundada en 1943, su origen esta ligado a la Cerveceria Cuauhtémoc, S.A

ya que era un proyecto alternativo para la fabricacion de la corcholata.

A principios de dice que la lamina producida era de mala calidad que por
es0 no se ocupo para la fabricacion de las corcholatas. Pero con el tiempo HYLSA
fue una de las empresas mas grandes en México.

En 1957 se puso en marcha el primer proceso de reduccion directa de
mineral de hierro del mundo, mediante el cual se eliminan los elementos residuales
que afectan la calidad de los productos de acero.

Pero ha tenido evolucién y ahora se llama HYL es un proceso continuo
basado en gas natural, mediante el cual se produce hierro reducido de alta calidad,
en cualquiera de las siguientes presentaciones: HRD (Hierro de Reduccion
Directa), HBC (Hierro Briqueteado en Caliente), Hierro HYTEMP (alimentado
caliente a la aceria) '

' imiq.org. «www.imiq.org/documentos/4102007101222.pdf.» s.f 23 de Enero de 2014.
<http://www.imiq.org>.
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El Proceso HYL continGa siendo la tecnologia de Reduccién Directa mas

avanzada y flexible del mercado.

Industrias Monterrey, Sociedad Anénima (IMSA)

Fundada en 1936, por el sefior Roberto L. Garza quien incursiona en el
sector manufacturero cuyo objetivo era el galvanizado.

Se comienza con la instalacion de centros de almacenamiento, distribucion y
servicio en la Ciudad de México en 1947, Tal fue el éxito que se contaba con 50
lineas de productos entre los mas importantes la produccién de fletes y esto lo
coloco como el primer productos de México.

Mas tarde en los afios de 1962-1967 se instalaron las lineas de galvanizado
- linea del pintado que ello permitié un nuevo producto llamado Zintro — Pintro.

MSA se empez6 a caracterizar por la expansion, abriendo nuevos centros de
distribucién y la entrada a mercados internacionales.

Grupo IMSA, S.A. de C.V. como se conoce actualmente en 1984 instal6 el
molino de laminacién en frio lo que trajo mayores cambios.

Por lo expuesto en este capitulo podemos observar la importancia del
desarrollo de un sistema de administracion que considere las aportaciones de las

diferentes teorias que mejor se adapten a nuestra empresa Industrial de Alambres,
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S.A. de C.V,, asimismo nos ayuda a definir en qué clasificacién se encuentra por
ser empresa familiar y nos da la pauta para ubicar la participacién que tiene en el
sector industrial como productora y comercializadora de productos de acero, para
tal efecto, en el capitulo 2 iniciaremos con un analisis comparativo de la industria
acerera en los paises que consideramos representativos, incluyendo a México.
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CAPITULO 2 ESTADO DEL ARTE.

PARTE 1. TENDENCIAS ACTUALES SOBRE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y TEORIAS
ORGANIZACIONALES.

Al diseiiar un entorno para el desempefio eficaz de individuos que trabajan
en grupos, la tarea mas importante de un administrador es comprobar gue todos
conozcan los propésitos y objetivos del grupo y los métodos para alcanzarios. Para
que el esfuerzo del grupo sea eficaz las personas deben saber lo que se espera de
ellas. Esta es la funcién de planeacién. De este modo, los planes constituyen un
método racional para el cumplimiento de los objetivos preseleccionados. La
intencidbn de este capitulo sera revisar las tendencias actuales sobre la
administracion de Recursos Humanos y las diferentes Teorias Organizacionales
para la planeacion y disefioc de una estructura organizacional. Observaremos el
enfoque estratégico que desarrolla el concepto de Recursos Humanos a la
concepcion moderna de Capital Humano, reafirmando que es el elemento principal
para poder lograr ventajas competitivas y una diferenciacion.

Revisaremos también como se encuentra actualmente la industria acerera
en México y en los paises que consideremos representativos como son; China,
Estados Unidos e Inglaterra. Este ultimo a partir de 1973 se integré a la Union
Europea por lo que para efecto de este analisis comparativo en general se integra
con ésta.



La planeacion y control van de la mano, todo intento de control sin planes
carece de sentido, porque la gente no tendra manera de saber si efectivamente se
dirige a donde quiere ir sin antes saber a donde ir. Asi los planes proporcionan las
normas de control.

Los planes se clasifican en:

1) Propésitos o0 misiones.

2) Objetivos y metas.

3) Estrategias.

4) Politicas.

5) Procedimientos.
6) Reglas.

7) Programas

8) Presupuestos.

En la misién o propésito, se identifica la funcion o tarea basica de una

empresa.

Los objetivos o metas, son los fines que se persiguen por medio de una

actividad. Representan no solo el punto terminal de la planeacién, sino también el
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fin que se persigue mediante la organizacién, la integracién del personal, la
direccion y el control.

Las estrategias, son la determinacion de los objetivos a largo plazo de una
empresa y la adopcion de los cursos de accion y la asignacién de recursos
necesarios para su cumplimiento, también forman parte de los planes en el sentido
de que consisten en enunciados o criterios generales que orientan o encausan el
pensamiento en la toma de decisiones.

Los procedimientos son planes por medio de los cuales se establece un
método para el manejo de actividades futuras, consisten en secuencias
cronologicas de las acciones requeridas. Son guias de accién, no de pensamiento,
en las que se detalla la manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades.

En las reglas se exponen acciones u omisiones especificas, no sujetas a la
discrecionalidad de cada persona. La esencia de una regla es reflejar una decision
administrativa en cuanto a la obligacion, realizacion u omision de una accion.

Los programas, son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un curso de accion dado, habitualmente se apoyan

en presupuestos.
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Un presupuesto es la formulacion de resultados esperados expresada en
terminos numéricos (puede expresarse en términos financieros, horas-hombre,
unidades de producto, etc.) y es también considerado un elemento de control.

Pasos de [a planeacion.

1. Atencion a las oportunidades, a la luz de mercado, competencia, deseos de
los clientes, las fortalezas y las debilidades.

2. Establecimiento de objetivos y metas, ;Donde quisiéramos estar y qué
deseamos hacer y cuando?

3. Consideracion de premisas de planeacion. ;En qué condiciones (internas o

externas) operaran nuestros planes?

4, Identificacion de alternativas. ¢ Cuales son las alternativas mas promisorias
para el cumplimiento de nuestros cbjetivos?

5. Comparacion de alternativas con base en las metas propuestas. ;Qué
alternativas nos ofrece mayores posibilidades de cumplir nuestras metas al menor
costo y mayores ganancias?

63



6. Eleccion de una alternativa. Seleccién del curso de accién que seguiremos.

7. Formulacion de planes de apoyo. Por ejemplo planes para compra de
equipo, de materiales, contratacién y capacitacion de empleados, desarrollo de

nuevos productos.

8. Conversion de planes en cifras mediante la realizacién de presupuestos.

La Administracion por Objetivos.

La administracién por objetivos (APQ), se practica actualmente en el mundo
entero, pero no siempre resulta claro que se entiende por APO.

La administracion por objetivos es un sistema administrativo integral en el
que se combinan de forma sistematica muchas actividades administrativas basica y
el cual persigue deliberadamente el cumplimiento eficaz y eficiente de los objetivos

organizacionales e individuales.

Entre los beneficios de la APO podemos decir que resulta en una mejor
administracion, obliga a precisar la estructura organizacional, alienta el compromiso
personal con los objetivos propios y permite el desarrollo de controles efectivos.

Algunas de sus desventajas son la incapacidad ocasional de los
administradores de explicar a sus subordinados la filosofia de la APO (la cual



enfatiza el autocontrol y la autodireccidon), y de establecer pautas para el
establecimiento de los objetivos, en el afan de determinar objetivos que se pueden
verificar, los individuos corren el riesgo de exagerar la importancia de las metas
cuantificables.

Administracion Estratégica.

En la actualidad la mayoria de las empresas practican la planeacion o
administracion estratégica variando el grado de sofistificacion y formalidad con que
lo hacen.

Es un proceso complejo que demanda un método sistematico para la
identificacion y andlisis de los factores externos a fa organizaciéon y su adecuacion

a las capacidades de la empresa.’®

Proceso de Administracion Estratégica.

Las organizaciones existen por un proposito, los altos directivos deciden
sobre el intento estratégico de la organizacién, incluyendo una misién especifica
que debe cumplirse. La declaracién de mision hace que el propésito para la cual
fue creada sea mas explicito. Las metas operativas asignan fines especificos que
se buscan a través de procedimientos operativos reales.

El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas:

¥ Op cit.
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1 Formular la estrategia.

2. Implementar la estrategia.

3 Evaluar la estrategia.

La primera etapa tiene que ver con la determinacion de la misién y visién
estratégica de la empresa. En este punto el duefio del negocio o director o
administrador (segin sea el nombre con que se identifique a la alta direccién), tiene
que determinar aspectos como:

¢ Cudles son los objetivos y metas de la empresa?, ;qué tipo de productos
desea producir o vender?, ;qué mercados y tipos de clientes quiere atender?

Esta etapa tiene que ver con el posicionamiento buscado por la empresa y
debe considerar la dinamica del entorno y de los gustos y mercados a los que se

busca legar.

La misién o visién, es una declaracién de lo que la empresa quiere lograr en
el mediano y largo plazo.

Los valores de una empresa definen la manera en que gerentes y
empleados deben conducirse. “Son el fundamento de la cultura organizacional de

una empresa, el conjunto de valores, normas y estandares que controla la manera



en que los empleados trabajan para alcanzar la mision y las metas de la

organizacion™,

Los valores son creencias sobre lo que es y no es correcto, guia los actos y
el comportamiento de los empleados en el logro de los objetivos de la empresa.
“son parte de la cultura de trabajo y dan identidad a los miembros, y cuando operan
en su comportamiento son la fuente mas importante de la motivacion”.21

Metas y objetivos.

El siguiente paso para la declaracion de la mision es el establecimiento de
las metas y objetivos.

En el desarrollo de un modelo de proceso estratégico, hay cuatro puntos
basicos a estudiar:

. El entorno.

. Los recursos y capacidades.

. La formulacién de alternativas

. La eleccion de la mas adecuada.

% Charles W. Hill, Gareth R. Jones. Administracién Estratégica. Un enfoque integrador. Edit. MacGraw Hill
Sexta Edicién. 15

# Herndndez y Rodriguez Sergio, ADMINISTRACION. Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Edit.
MacGraw Hill. Primera edicién 2002. Pig. 239
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La segunda etapa, esta asociada a la eleccién de caminos de accion para
llevar a cabo la misién explicita en la primera etapa. Entre las preguntas que se
busca responder en esta etapa estan: ;qué actividades llevar a cabo por la
empresa?, ;coémo complementar dichas actividades?, ;qué inversiones y
procedimientos seguir para cumplir con los objetivos planteados? Las actividades y
las inversiones determinadas en esta etapa no deben ser completamente
independientes de las adquiridas por la empresa en el pasado.

Esta etapa es clave en la estrategia empresarial, puesto que las inversiones
y caminos de accion que siga la empresa determinaran la diferenciacion de su
estrategia con la de sus competidores.

Por ultimo la etapa tres muestra los resultados de la estrategia de la
empresa, generalmente estos resultados ser traducen en ciertas medidas
financieras de creacién de valor.

La consecuencia del analisis estratégico es la generacion de informacién

orientada a la toma de decisiones.

Para la implementacion de la estrategia es necesario revisar las
caracteristicas de la estructura de la empresa para adaptarla en caso de ser
necesario.

La estrategia interactia a diferentes niveles, podemos tener el nivel de la
estrategia competitiva, la estrategia corporativa, la estrategia funcional.



Las tres aportaciones mas relevantes de la obra de Michael Porter al
analisis estratégico son:

1. El modelo de las cinco fuerzas competitivas para el anélisis de los sectores.
2. La cadena de valor o business system.
3. La clasificacion de las estrategias.

Porter, clasifica las estrategias en funcién de la amplitud del ambito
competitivo elegido y del grado de cercania al cliente en:

. Liderazgo en costos.
= Diferenciacion.
. Segmentacion o especializacion.
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Matrices de analisis estratégico.

> Etapa de Evaluacion.

Las diversas estrategias deben evaluarse con cuidado antes de hacer una
elecciéon. Las decisiones estratégicas deben considerarse de acuerdo con los

riesgos implicados.

Matriz de evaluacién de los factores intermos (EFI).

> Etapa de adecuacion.

Matriz FODA.

Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

> Etapa de decision.

Matriz cuantitativa de la planificacién estratégica.

Los métodos para elegir estrategias son numerosos, entre los mas usuales

encontramos:
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. Listados.

. Estudio de la competencia.

° Auto diagnéstico.

. Analisis de la actividad.

. Analisis de la vocacion.

. Matrices estratégicas.

. Analisis morfolagico.

. Método de los escenarios.

o Método del mantenimiento de la posicidn.
o Técnicas del ajedrez.

Estructura Organizacional.

Las organizaciones son muy importantes y los administradores son los
responsables de dar forma a las organizaciones para que tengan un buen
desempefio y satisfagan las necesidades.

La organizacién consiste en:%

1. La identificacion y clasificacion de las actividades requeridas,

2. La agrupacion de las actividades necesarias para el cumplimiento de los
objetivos,

2 Op cit.
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3. La asignacion de cada grupo de actividades a un administrador dotado de
autoridad necesaria para supervisary,

4, La estipulacion de coordinacion horizontal (en un mismo o similar nivel
organizacional) y vertical (entre las oficinas generales, una divisiébn y un
departamento) en la estructura organizacional.

La estructura organizacional debe proporcionar una estructura de
responsabilidades, las relaciones de subordinacién y los grupos, asimismo, debe
ofrecer mecanismos para vincular y coordinar los elementos organizacionales en
un todo coherente. La estructura se refleja en el organigrama.?

La empresa requiere una estructura de organizacion que se vaya
modificando y actie dindmicamente, por lo que, cuando una estructura limita la
eficiencia, no cumple con sus objetivos. Aprender es integrar modificaciones en el
comportamiento, lo que se logra cuando los ocupantes de los puestos estan
abiertos al cambio. 2*

Una estructura organizacional debe disefiarse para determinar quien
realizara cuales tareas y quien sera responsable de qué resultados, para eliminar
los obstaculos al desempefio que resultan de la confusién e incertidumbre respecto
de la asignacion de actividades, y para tender redes de toma de decisiones y
comunicacion que respondan y sirvan de apoyo a los objetivos empresariales.

. Daft, Richard. Teoria y disefio organizacional. Décima. México: Cengage Learning, 2010.
* Hernandez y Rodriguez, Sergio. ADMINISTRACION. Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardio.
Primera. México: Mc GRaw Hill, 2002.
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La declaracion de mision hace que el propésito y la direccion de una
organizacion sean explicitos. Las metas oficiales y operativas son un elemento
clave en las organizaciones porque establecen legitimidad con los grupos extemos,
ofrecen a los empleados un sentido de direccion y motivacién ademas de
establecer estandares de desempefio.

La estructura organizacional se puede disefiar para ofrecer los vinculos de
informacion vertical y horizontal basados en el procesamiento de la informacion
requerido para cumplir con la meta general de la organizacion.

El disefio de ésta puede orientarse hacia una organizacion tradicional
disefiada para la eficiencia, con énfasis en los vinculos verticales, como jerarquia,
reglas y planes y sistemas de informacion formales, o hacia una organizacion
contemporanea disefiada para el aprendizaje y la adaptacion, que resalta en la
comunicacién horizontal y la coordinacion.

Los vinculos verticales no son suficientes para la mayoria de las
organizaciones actuales. Las organizaciones proporcionan vinculos horizontales
mediante sistemas de informaciéon transfuncionales, contacto directo entre los
gerentes a través de las lineas departamentales, grupos de trabajo temporales,
integradores de tiempo completo y equipos.?®

En las organizaciones se distinguen las organizaciones formales e
informales.

|, Daft, Richard.Op.cit.
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Una organizacién formal, es la estructura intencional de funciones de una
empresa organizada formalmente. Esta debe ser flexible, dar lugar a la
discrecionalidad, la utilizacién del talento creativo y el reconocimiento de los gustos
y capacidades individuales y grupales.

Una organizacién informal es una red de relaciones interpersonales que

surge cuando se asocia la gente.

Uno de los aspectos basicos de la organizacion es el establecimiento de
departamentos. Un departamento es la designacién de un area en particular de la
organizacion sobre la cual un administrador posee autoridad respecto del
desemperio de actividades especificas.?®

Las empresas pueden organizarse en razon de su producto, del area
funcional, en razén del cliente, de su geografia.

Las alternativas para la agrupacion de empleados y departamentos en un
disefio estructural general incluyen agrupamientos funcionales, divisionales,
multifocales, horizontales y de red virtual. La seleccion entre las estructuras
funcional, divisional y horizontal determina dénde ser4 mayor la coordinacién e
integracién. Con las estructuras funcional y divisional también se utilizan
mecanismos de vinculacion horizontal para complementar la dimensién vertical y
lograr la integracion de departamentos y niveles en un todo organizacional. Con

% koontz, Harold y Heinz Weihrich. Op Git.
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una estructura horizontal, las actividades se organizan horizontalmente en torno a

los procesos de trabajo centrates.?

El grado al cual los departamentos dependen unos de otros en lo que
concierne a materiales, informacion u otros recursos, determina la cantidad de
coordinacién requerida entre ellos. E! disefio organizacional debe permitir la
cantidad correcta de comunicacion y coordinacion para manejar la
interdependencia entre los departamentos.

El primer paso para organizar las actividades de una empresa es agruparlas
por drea y determinar las grandes cargas de trabajo. Una vez conocidas las
grandes areas hay que establecer una estructura jerarquica.

La razdn para que existan niveles organizacionales estriba en las
limitaciones del tramo de administracion, es decir, si hay niveles organizacionales
es porque existe un limite para el nimero de personas que un administrador puede
supervisar de manera efectiva.

Una vez definido los puestos que se agruparan, es relevante decidir la
cantidad de gente que puede administrar una persona, a esto le llamamos tramo de
control. El namero de relaciones interpersonales que se pueden establecer entre un
administrador y sus subordinados aumenta en forma geométrica cuando el nimero
de éstos ultimos aumenta en forma aritmética.

77 L. Daft, Richard. Op Cit.
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Las organizaciones con framos estrechos tienen las siguientes ventajas y
desventajas:

VENTAJAS DESVENTAJAS

* Tendencia de los supervisores
* Los supervisores se ven obligados a sobrecargados de trabajo a convertirse
I
delegar en cuellos de botella en las decisiones

* Riesgos de pérdida de control para le
* Se deben establecer politicas claras supervisor

* Los subordinados deben de ser * Se requiere de administradores de alta
seleccionados con sumo cuidado calidad

Las organizaciones con tramos anchos tienen las siguientes ventajas y

desventajas:
VENTAJAS DESVENTAJAS
* Los supervisores tienden a
* Supervisién estrecha involucrarse en exceso en el trabajo de
sus subordinados
* Control estricto * Muchos niveles administrativos

* Comunicacion rapida entre

. , * Altos costos por los niveles
subordinacién y supervisores

* Excesiva distancia entre el nivel mas
bajo y el mas alto
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Teoria y Disefio Organizacional.

La teoria organizacional proporciona las herramientas para analizar y
entender de qué manera una empresa grande y poderosa puede llegar a fracasar y
como una empresa pequefia puede surgir como un gigante en la industria.

Debido a los cambios constantes en el mundo, las organizaciones deben
estar listas para dar una respuesta rapida y adaptarse a las nuevas necesidades
con la globalizacion, la competencia intensa, su sistema ético y de responsabilidad
social y adecuarse a las nuevas formas de trabajo como el trabajo digital.

Definimos a las organizaciones como entidades sociales que estan dirigidas
a las metas, estan disefiadas como sistemas de actividades estructuradas y
coordinadas de forma deliberada y vinculadas a su entorno.

El elemento clave en una organizacion son las personas y las relaciones

entre ellas que interactuando juntos logran alcanzar las metas.

Algunas organizaciones son grandes corporaciones, otros son empresas
pequefias empresas familiares, otras sin fines de lucro u organismos
gubernamentales.
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Las organizaciones existen para:

. Reunir los recursos necesarios para alcanzar las metas y resultados
deseados.

o Producir bienes y servicios con eficiencia.

o Facilitar la innovacion.

° Utilizar tecnologias de informacion y manufactura moderna.

. Adaptarse a un entorno en constante cambio e infiuir en éste.

. Crear valor para propietarios, clientes y empleados.

. Enfrentar desafios continuos de diversidad, ética asi como la motivacion y

coordinacién de los empleados.

El disefio organizacional son las decisiones y acciones de la administracion
que generan una estructura organizacional especifica.

Las dimensiones estructurales de la formalizacion, la especializacion,
jerarquia de la autoridad, centralizacion, profesionalismo y razones personales, asi
como las dimensiones contextuales de tamafio, tecnologia organizacional, entorno,
metas y estrategias y cultura, proporcionan etiquetas para medir y analizar a las

organizaciones.?®

2 . Gibson, James, y otros. Organizaciones. Comportamiento, estructura y procesos. México: McGraw Hill,
2011.
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Las perspectivas del disefio organizacional varian con el tiempo y es
necesario conocer las configuraciones organizacionales basicas. De acuerdo a
Henry Mintzberg, sugiere cinco partes de la organizacion que son: el centro
la gerencia de alto nivel, la gerencia de nivel medio, el apoyo técnico y el apoyo
administrativo, las distintas configuraciones de estas partes dan como resultado

cinco tipos de organizacion basicos: %

1. Estructura emprendedora. Casi siempre es una empresa nueva y pequefia,
compuesta por un alto directivo y trabajadores en el centro técnico, la organizacion
esta administrada y coordinada con la supervision directa desde arriba. Se necesita
muy poco personal de apoyo. L.a meta primaria de la organizacion es sobrevivir y
establecerse en la industria.

2. Aparato burocratico. Aqui la organizacién es muy grande, madura y el
centro técnico esta orientado a la produccién en masa. Existe una alta jerarquia del
control. Esta forma refleja una gran cantidad de formalizacion y especializacién con
una meta de eficiencia primaria.

3. Burocracia profesional. Su distintivo es el tamafio y el poder del centro
técnico, generalmente formado por profesionales altamente capacitados. El
personal de apoyo técnico es reducido. Es necesario personal de apoyo
administrativo numeroso para apoyar a los profesionales y manejar las actividades
administrativas de rutina de la organizacién. Las metas primarias son calidad y

efectividad.

¥\, Daft, Richard. Op. Cit.
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4, Forma diversificada. Estas organizaciones son empresas maduras muy
grandes y subdivididas en grupos de productos o mercados, la gerencia de nivel
alto es relativamente reducida y tiene un grupo pequefio de apoyo técnico para el
nivel superior, el personal de apoyo administrativo es mas numeroso para manejar
la documentacion y divisiones. La gerencia del nivel medio es la clave, cada una de
las divisiones tiene un personal de apoyo técnico y administrativo.

5. Adhocracia. Se desarrolla en un entorno complejo que cambia con rapidez,
la meta del disefio es la innovacion frecuente y satisface en forma continua las
necesidades cambiantes. La estructura principal consiste en muchos equipos
superpuestos en lugar de una jerarquia vertical. Tiene empleados profesionales y
personales de apoyo técnico y administrativo mezclados en lugar de estar
separados. Los empleados participan en la administracién y soporte de sus
equipos.

Los desafios en el entorno actual dan lugar a cambios en el disefo
organizacional, la tendencia se aleja de los sistemas altamente estructurados
basados en un modelo mecanico a favor de sistemas mas libres y flexibles
basados. Los disefios de las organizaciones van mas dirigidos actualmente hacia la
organizacion que aprende, caracterizada por una estructura horizontal, con
empleados facultados para toma de decisiones, informacién compartida, estrategia
colaborativa y una cultura adaptable.

Como lo indica Diego A. Serrano "Uno de los puntos importantes de la Teoria
Organizacional, es la funcién gerencial de organizar, que no es mas que la forma
de mantener la interaccién entre el puesto o cargo y las tareas o actividades que
le corresponden a cada individuo y a cada area de la empresa, incorporando



objetivos, teniendo claro los deberes de cada quien y sus actividades, tener un
area directiva, tener un desarrollo fijo de la informacién y herramientas necesarias
para el desarrollo de las funciones. Ya que todos los roles nos llevan o nos
inducen a cumplir un objetivo final”. *

Los organigramas son las representaciones gréaficas de las estructuras
lineo funcionales. Se denominan asi en razén de que expresan graficamente la
division del trabajo, lo mismo que las lineas de autoridad y comunicacion formal. '

Un organigrama no son solo muchas lineas y cuadros, el objetivo del
organigrama es fomentar y dirigir a los empleados hacia actividades y
comunicaciones que permitan a la organizacién alcanzar sus metas. El
organigrama ofrece la estructura, pero los empleados el comportamiento.

Una vez que se han definido las grandes areas y establecidos los niveles
jerarquicos, se requiere definir las funciones haciendo un analisis de puestos,
después debemos definir el perfil del ocupante para esos puestos, aqui
estableceremos el nivel de conocimientos, competencias, habilidades, habitos y
actitudes que requieren los candidatos a desempefiar los cargos para asegurar la
calidad.

Es importante tener en cuenta que las estructuras y procesos tienden a
dejar de ser eficiente, ademas de que se vuelven un paradigma, en el sentido de

*® L. Gibson, James, y otros. Op. Cit.
* Hernandez y Rodriguez, Sergio. ADMINISTRACION. Pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia.
Primera. México: Mc GRaw Hill, 2002.
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que es la Unica forma de hacer las cosas por lo que se deja de ser autocritico y se
detiene e! aprendizaje dentro de la empresa.

El cambio es necesario cuando se llega a esta situacién, ya que de no
hacerlo la organizacion tendria®® a desaparecer. E! cambio debe atacar dos
subsistemas: tanto los procesos productivos como los sistemas culturales. Al
primero se le conoce como reorganizacion o reingenieria. El segundo es una
modificacion de la cultura y se le llama re arquitectura.®®

Esta reestructuracién sirve para redimensionar el tamafio de la empresa lo
que implica una disminucion del tamafio, downsizing o expulsiéon de tareas para

gue las realicen terceros outsourcing.

A nivel de control de la organizacion, una innovaciéon llamada balanced
scorecard, proporciona a los gerentes una perspectiva equilibrada de la
organizacion, al integrar las mediciones financieras y los reportes estadisticos
tradicionales con un interés por los mercados, los clientes y los empleados. A nivel
departamental, los gerentes utilizan el control del comportamiento o el control de
los resultados. El control del comportamiento implica monitorear de cerca las
actividades del empleado, mientras que el control de los resultados mide los
resultados y los recompensa

% |bid.
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La empresa integrada utiliza Tecnologias de Informacién (Tl) avanzada
para permitir una estrecha coordinacién entre una empresa y sus proveedores,
socios y clientes.

La Tl avanzada esta teniendo un impacto significativo sobre el disefio
organizacional y algunos creen que a la larga reemplazara a la jerarquia tradicional
como un medio importante de coordinaciébn y control. Otras implicaciones
especificas de la T| avanzada para el disefio organizacional incluyen
organizaciones mas pequenas, estructuras de organizacioén descentralizada y una
coordinacién interna y externa mejoradas. >

Administracion del Cambio

Las organizaciones experimentan muchas presiones para crecer y el
tamario grande es crucial para la salud econémica en algunas industrias. El tamafio
permite economias de escala, proporciona una gran variedad de oportunidades
para los empleados, sin embargo pasan por muchos problemas para adaptarse a
los cambios del entorno.

Las organizaciones evolucionan a lo largo de distintas etapas del ciclo de
vida a medida que crecen y maduran. El crecimiento crea crisis. Una tarea
importante de los gerentes es guiar a las organizaciones a lo largo de las etapas de
las empresas. Un enfoque para superar los problemas de burocracia en los que
suelen caer las organizaciones grandes, es utilizar sistemas temporales

permitiendo que las organizaciones se deslicen sin tropiezos entre un estilo

34 L. Daft, Richard. Op. Cit.
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jerarquico altamente formalizado que es efectivo durante los tiempos de estabilidad
y uno estructurado de forma mas flexible y relajada, necesario para responder a

condiciones inesperadas o volatiles del entorno.

El cambio organizacional se define como la capacidad de adaptacién de las
organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente
interno y externo, mediante el aprendizaje. Condicion basica es la apertura mental
de las personas que trabajan en la organizacién para que el cambio se logre.

El cambio se inicia con fa construccibn de un modelo organizacional
enfocado en los resultados de desempefio de toda la organizacién.

Hay cuatro tipos de cambio: tecnolégico, productos y servicios, estrategia y
estructura, y cultura, que le pueden dar a la organizaciéon una ventaja competitiva.

En el caso de la innovacién tecnologica, una estructura organica que
fomenta la autonomia de los empleados funciona mejor debido a que impulsa el

flujo ascendente de ideas.

Los nuevos productos y servicios por lo general requieren la cooperacién
entre varios departamentos, de manera que el vinculo horizontal es parte esencial
del proceso de innovacién. La Ultima tendencia es la innovacion abierta, que
incluye a clientes, proveedores y otras personas ajenas a la empresa directamente
en la busqueda y el desarrollo de nuevos productos.
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En el caso de los cambios en la estrategia y la estructura, es mejor un
enfoque descendente. Estas innovaciones las toman los altos directivos quienes
asumen la responsabilidad de la reestructuracion, el downsizing y los cambios en
tas politicas, las metas y los sistemas de control.

Los cambios en la cultura por lo general son responsabilidad también de la
alta gerencia sobre todo al tratarse de reingenierias, cambios a la forma horizontal
de organizacion, etc. Un método para producir este nivel de cambio es el
desarrollo organizacional (DO), que se enfoca en los aspectos humanos y sociales
de la organizacion y utiliza el conocimiento de las ciencias conductuales para
producir cambios en las actitudes y las relaciones.

Hay renuencia para aceptar el cambio si no se conoce la finalidad y las
ganancias que éste dejard como mejoras econdmicas, de reconocimiento o de
poder). Esto es debido a que un cambio organizacional afecta directa y
emocionalmente la carrera profesional de las personas, su identidad individual y su
posicion social.

Podemos plasmar un cambio a fondo como proceso de aprendizaje
organizacional que aspira a cambiar actitudes y valores de los individuos, como
procesos y estructuras organizacionales si previamente hacemos una labor de
sensibilizacién a través de una comunicacién efectiva para preparar la apertura
hacia el cambio planificado.

Para manejar el cambio podemos hacerlo desde un enfoque sistémico

identificando las fuerzas que favorecen el cambio y que afectan los resultados del
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desempefio, alentando el diagnéstico del problema que nos lleve a la seleccion de
una intervencion apropiada, restringida por las condiciones limitantes propias del
clima organizacional, la organizacion formal que prevalece y la cultura de la
organizacion, seguida de la implementacién del método y la provision del método
de evaluacion a través de mecanismos que nos den retroalimentacién y, que por
ende nos lleven nuevamente al inicio de este esquema.

El proceso del cambio se compone de 3 pasos:

1. Descongelamiento,
2. Movimiento o cambio y,
3. Re congelamiento.

En la primera etapa se generan motivaciones de cambio. Si la gente se
siente insatisfecha con la situacion imperante, es probable que advierta la
necesidad del cambio.

La segunda etapa es el cambio mismo, este cambio puede ocurrir por la
asimilacion de nueva informacién, la exposiciéon a nuevos conceptos o el desarrolio

de una perspectiva diferente.

En la tercera etapa, el cambio se estabiliza. Para ser eficaz, el cambio debe
ser congruente con la identidad y valores de una persona para evitar caer en

conductas anteriores.
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La implementacién del cambio puede ser dificil, es necesario un liderazgo
enérgico para guiar a los empleados a través de la turbulencia e incertidumbre y
crear el compromiso de la organizacion con el cambio.

Desarrollo Organizacional (DO)

El desarrollo organizacional es un enfoque sistémico, integrado y planeado
para evaluar la eficacia de una empresa. Su disefio persigue la solucion de
problemas que merman la eficiencia operativa en todos los niveles.

El desarrollo organizacional es un enfoque situacional o de contingencia, el
proceso involucras los siguientes pasos:

. Identificacién de problemas.

. Diagnéstico de la organizacion.

. Retroalimentacion.

. Desarrollo estratégico del cambio.
. Intervenciones.

@ Medicién y evaluacion.

** koontz, Harold y Heinz Weihrich. Op. Cit.
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La organizacion de aprendizaje.

Una organizacién de aprendizaje es aquella capaz de adaptarse a cambios
en el ambiente externo mediante la permanente renovacion de su estructura y sus

practicas.

La organizacibn de aprendizaje se asocia con conceptos como
compartimiento de la vision de la empresa, autoandlisis de los supuestos y
practicas prevalecientes, consideraciéon de estructuras organizacionales
radicalmente nuevas, creacién de equipos de aprendizaje y establecimiento de
vinculos con entidades fuera de la empresa para la generacion de nuevas ideas y

perspectivas. %

Las organizaciones deben comprometerse con la solucién sistematica de
problemas, la experimentacion y busqueda permanente de nuevos conocimientos,
pero debe haber también tolerancia al fracaso. El aprendizaje no debe limitarse a la
experiencia personal, a través del benchmarking o evaluacion comparativa con
otras organizaciones también se aprende, pero no basta conocer hay que aplicar
los conocimientos.

Avances y mejoras deben medirse utilizando cuestionarios, estudios,
entrevistas, observacién de la conducta, etc.

*|bid.
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Direccion y Liderazgo.

La funcién administrativa de direccion, es el proceso de influir en las
personas para que contribuyan al cumplimiento de las metas organizacionales y

grupales,

Por medio de la direccién, los administradores ayudan a las personas a
darse cuenta de que pueden satisfacer sus necesidades y utilizar su potencial, y al
mismo tiempo contribuir al cumplimiento de los propésitos de la empresa.

No hay que olvidar que las personas promedio no existen, se debe dar
mucha importancia a la dignidad personal, considerar a las personas en su
integridad y entender las motivaciones que lo orillan a comulgar o no con las metas

de la empresa y las propias, con sus valores.

Se ha escrito mucho sobre motivacion, comenzaremos definiéndola como
un término genérico que se aplica a una amplia gama de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos fuerzas similares.

Recordemos [a jerarquia de necesidades de Maslow, quien concluyé que
una vez satisfecha una serie de necesidades, éstas dejan de fungir como
motivadores.

a8



En la mayor parte de las teorias de la motivacion estan implicitas las
recompensas intrinsecas y extrinsecas. Las recompensas intrinsecas, incluyen el
sentimiento de haber alcanzado un logro o incluso la autorrealizacién. En las
recompensas extrinsecas se encuentran las prestaciones, reconocimientos,
simbolos de estatus y desde luego el dinero.

La esencia del liderazgo son los seguidores, es decir, lo que hace que una
persona sea lider es la disposicion de la gente a seguirla.

El liderazgo y la motivacion estdn muy relacionados, si se entiende la
motivacion, se apreciara mejor qué desea la gente y a razon de sus acciones.

Definimos liderazgo como el arte o proceso de influir en las personas para
que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metas

grupales.

Los componentes del liderazgo son al menos cuatro importantes:*”
1. Capacidad para hacer un uso eficaz y responsable del poder.

2. Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes
motivaciones en diferentes momentos y situaciones.

3. Capacidad para inspirar a los demas.

* ibid,
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4, Capacidad para actuar a favor del desarrollo de una atmosfera conducente
a la respuesta ante las motivaciones y el surgimiento de éstas.

Administracion del Conocimiento

Los factores esenciales cuando hablamos de una empresa son capital
humano, capital, trabajo y gestién administrativa, El capital humano es la Mano de
Obra dentro de la empresa, es el bien mas importante pues es quien realiza las
actividades de produccién de bienes y servicios para su comercializaciéon y la
posterior obtencion de utilidades ya que aunque cada vez existen maquinas mas
especializadas para este fin, éstas no pueden funcionar sin que las eche a andar y
fas controle una persona.

La gestioén del conocimiento es un concepto utilizado en las organizaciones
que implica transferir el conocimiento del lugar donde se genera hasta el lugar
donde se va a ocupar, e implica el desarrollo de las competencias necesarias, al
interior de la organizaciones para valorarlo y poderlo aplicar, también se le conoce
como aprendizaje corporativo o aprendizaje organizacional.

Actualmente es dificil o casi imposible mantener una ventaja competitiva,
por este motivo las organizaciones deben buscar métodos que les permitan
generarlas y aumentarlas, una de ellas es el “conocimiento”. La gestion del
Conocimiento tiene por objetivo administrar este conocimiento logrando esta
ventaja competitiva con respecto a la competencia.
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Es importante destacar que los datos almacenados no constituyen todo el
conocimiento que posee una organizacion, sino que las personas que la forman
poseen mucho mas conocimiento. "Los profesionales del campo de la
Administracién, psicologia, sociologia o teoria organizacional piensan que el
conocimiento equivale a los procesos compuestos por capacidades humanas,
dinamicas y complejas, por competencias individuales y por conductas que

cambian constantemente”.*®

El conocimiento reside en el complejo sistema de procesos que da como
resultado, la materializacion de los bienes o servicios existen dos soportes basicos
del conocimiento:

o Los recursos humanos que intervienen en los procesos de produccion o de
soporte organizacional (formacién, capacidades, cualidades personales, entre
otfras).

. La informacién manejada en dichos procesos, que capacita a estas personas
a incrementar su formacién o habilidades para el desarrollo de sus tareas.

De la fusién de estos dos soportes emerge el conocimiento. De manera, que
en la medida que la estructura organizacional facilite la sincronia entre persona e
informacion se creara un entorno de conocimiento. Este es uno de los objetivos
esenciales de la gestién del conocimiento.

*® Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. Novena. México: McGraw Hill, 2009.
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El conocimiento se produce en y entre seres humanos ya que hasta el
momento, aunque un ordenador pueda captar y transformar datos en informacion,
solo el ser humano puede convertir estos datos y esa informacién en conocimiento.

Pablo L Bell, uno de los fundadores de la teoria de la Gestién del
Conocimiento la define como que “cada uno en la empresa sepa lo que el ofro

conoce con el objeto de mejorar los resultados del negocio.”*®

El conocimiento es parte esencial del ser humano, por lo que las
investigaciones sobre su papel dentro de las organizaciones son amplias. El
proceso de Gestion del Conocimiento implica técnicas para capturar, organizar y
almacenar el conocimiento de los trabajadores para transformarlo en un activo
intelectual que preste beneficios y se pueda compartir o transferir, asi como la
generacion de nuevo conocimiento, apoyando la innovacién y la habilidad de la
gente para lograr un mejor desempeno.

Cabe destacar que en relacion con la transferencia de conocimiento este
proceso siempre ha existido en las organizaciones de manera informal mediante
las discusiones, sesiones, reuniones de reflexién, etc., y de manera formal por
medio del aprendizaje, el entrenamiento profesional y los programas de
capacitacion.

3 Belly, Pablo. E/ Shock del Management. México: McGraw Hill, 2005.
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Actualmente las tecnologias de Ila informacibn nos proporcionan
herramientas que apoyan la gestion del conocimiento en las empresas apoyandolo
con la recoleccién , la transferencia, la seguridad, la administracién sistematica de
la informacion y los sistemas para lograr el mejor uso y preservacién de ese
conocimiento con la consecuente toma de decisiones respaldada en él,
independientemente del apoyo de las técnicas de informacion esta teoria sostiene
que el conocimiento no puede ser almacenado al 100% ya que por ejemplo, no se
puede almacenar la intuicién, la percepcién o el reconocimiento de patrones de
comportamiento identificados solo con afios de experiencia.

Podemos ver que la Gestion del Conocimiento se esta conduciendo por la
velocidad de la conectividad que ocasiona ciclos mas cortos de desarrollo de
productos, desde la adopcion de internet por parte de los negocios se ha
incrementado la colaboraciéon creativa, el aprendizaje, el comercio electrénico e
informacién inmediata, la practica de la Gestion del Conocimiento continuara
desarrollandose con el crecimiento del uso de las tecnologias de informacion y a
través de Intemet.

A continuacion se presenta una tabla que muestra la evolucién de la
sociedad industrial a la sociedad del conocimiento®®.

Podemos concluir que es necesario administrar el conocimiento de la
organizacion buscando que agregue valor a las personas, sin olvidar que debemos
buscar los medios para ampliar la capacidad de aprendizaje para que produzca

2 Madriga! Torres, Berta Emilia. «Capital Humano e Intelectual: su evaluacién.» Observatorio Labaral Revista
Venezolana 2.3 (2009): 66-81.
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resultados y se vuelva productivo, considerando al cliente como punto focal. Tanto
el enfoque en la tecnologia como el interés en las personas son importantes. El
conocimiento se debe generar, difundir, desarrollar adaptar y aplicar de forma
rentable.

Tabla 10. Evolucion de [a sociedad industrial a la sociedad del conocimiento

DOMINIO MEDICION ELEMENTO NUEVO NUEVA
PREVIO PREVIA INCORPORADO DOMINKD MEDICION

“INDIVIDUAL Inteligencia  Coeficiente Inteligencia Personalidad Perfil de
analltica intelectual  emocional integral madurez ch y
ci
ORGANIZACIONAL Estrategia Estados Capital Organizacion Reporte
de negocio  financieros  intelectual integral integral de
valor
SOCIAL Desarrollo Producto  Calidaddevida Sociedad Cuertas de
econdmico Interno integral capital social
Bruto

Fuente: propia basado en Madrigal Torres Berta Emilia

Cultura de Calidad Total

La Calidad Total es una estrategia de gestién desarrollada de 1986 a 1993,
la gestién de Calidad esta orientada a generar conciencia de calidad en todos los

procesos de una organizacion.

De acuerdo con Luis Castafieda "Calidad Total como concepto, tuvo su

origen en Japén donde ahora es una especie de religion que todos quieren
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practicar. El control de la calidad ya se practicaba desde hace muchos afios en
Estados Unidos y en otros paises, pero los Japoneses, enfrentados a la falta de
recursos naturales y dependientes en alto grado de sus exportaciones para obtener
divisas para comprar en el exterior lo que no podian producir internamente, se
dieron cuenta de que para poder sobrevivir en un mundo cada vez mas agresivo
comercialmente, tenian que producir y vender mejores productos que sus

competidores™!.

Esta teoria aunque contempla como idea final la satisfaccién del cliente, su
objetivo es obtener beneficios para todos los miembros de la empresa. Por lo que
no solo se pretende fabricar un producto para venderlo, sino incluye otros aspectos
tales como mejoras en las condiciones de trabajo y en la formacién del personal. El
concepto de la calidad Total, es una alusién a la mejora continua, con el objetivo de
lograr la calidad éptima en todas las areas.

La calidad total puede entenderse como la satisfaccion global aplicada a la
actividad empresarial en todos sus aspectos.

* Definiendo Calidad Total como Mejora Continua.
. Satisfaccion global, que atafie a todos en la empresa.

Las iniciativas en materia de calidad Total pueden fracasar debido a la
carencia de un método sistematico y estructurado para afrontar el proceso y porque
se pone demasiado énfasis en los procesos de documentacién, de trabajo,

trazabilidad, calibraciones, inspecciones, etc., y escasa atenciéon a aspectos como

“ Castafieda, Luis. La Calidad la hacemos todos, guia de calidad total para empleados y trabajadores.
QOctava. México: PODER, 2003.
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la creacion de un clima para el cambio, la motivacion, la formacion, en si, e!

componente humano de la calidad.*?

Inicialmente los conceptos de calidad se aplicaban sobre todo a productos,
pero al aumentar las compafiias de servicios, estas también fueron susceptibles de
esta aplicacién, por lo que debemos tomar en cuenta aspectos como la medicién
de expectativas, experiencias y emociones.

La administracién de recursos humanos es el proceso administrativo
aplicado al incremento y conservacion del esfuerzo las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc. de los miembros de la organizacién, en
beneficio del individuo, de la organizacién y del pais en general.

A continuaciéon presentamos un comparativo entre la gestién de recursos
humanos en la gestion de calidad total y la gestion de recursos humanos
tradicional.

42 Javeriana.edu. Jjaveriana.edu.co/fcea. Ed. Coleccion universitas econdmica. 4 de abril de 2011. 20 de
febrero de 2014.
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TABLA 11. GESTION DE RECURSOS HUMANOS (GRH) LA GESTION DE CALIDAD TOTAL (GCT

vs GESTION DE RECURSOS HUMANOS TRADICIONAL

CRITERIO GRH Y GCT GCT TRADICIONAL

Filosofia Trabajo en equipo, compresién Orientado individualmente
y compromiso compartido

Objetivos de calidad Orientacién a la GCT en todas Orientacion hacia la

la areas y niveles de la producciény el control
organizacién

Implicaciones de empleo Cultura ampliamente orientada Cultura poco orientada al
* alas personas sistema
Formacidn Orientacién multidisciplinar Desarrollo de conocimientos

para un trabajo especifico

Estructura de recompensas Es una propiedad formal y es Es propiedad administrada
administrada tanto por por los directivos
directivos como por los

trabajadores
Organizacién Descentralizada Centralizada
Fuente tomada de Autofacil. autofacilcursosonlinegratuitos.recuperado de

autofacil.com.autofacil.com/cursocalidad/lecc-21.html.s.f.20 de febrero 2014,

Podemos considerar que la Calidad Total es el resultado de los cambios
fundamentales ocurridos en la concepcién de tres variables.

a) Cambios referidos al producto y a los servicios: es necesario invertir el
sentido de la relacion comercial sustituyendo el problema de cémo vender los
productos fabricados, por el de como producir lo que se pueda vender.

b) Cambios en el modo de gestién: paso de una gestion directiva a una gestién
participativa tridimensional (administracion directiva, participativa e interactiva) y
trimodal (dimensiones econémicas, humanas y culturales).

c) Cambios en las relaciones entre colaboradores: relaciones y cooperacion
entre los empleados de la empresa, entre la empresa y sus proveedores y entre ia
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empresa y sus clientes.

La Gestién de Calidad Total es un sistema integral de gestién que se basa
en tres principios:

. El mejoramiento continuo
. El enfoque en el cliente.
. La integracidn del trabajo.

En la practica empresarial estos principios a su vez soportan un conjunto de
dimensiones dentro de las cuales se identifica la gestion de recursos humanos la
cual contribuye fundamentalmente en lo referente al tercer principio enunciado
anteriormente, que es la integracién del trabajo a través del desarrollo de las
personas y sus relaciones. En este apartado nos enfocaremos en la cultura de
Calidad Total, enfocada hacia Recursos Humanos, que es uno de los aspectos
fundamentales de atencion en esta tesis.

La administracion de recursos humanos en calidad es de vital importancia
porque nos permite entre otras cosas tener los elementos necesarios para contratar
a las personas adecuadas, lo que provoca la disminuciéon de la rotacion del
personal o que este se encuentre insatisfecho, el compromiso de las mismas y su
capacitacién. En organizaciones de Calidad Total, las unidades de administracién
de los recursos humanos desarrollan politicas y procedimientos para asegurar que
los empleados puedan desempenar papeles diferentes, improvisar y enfocarse en
una mejora continua, tanto de la calidad del producto como del servicio al cliente.
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Para convertir las politicas de gestién de calidad en cultura organizacional se

deben aplicar los siguientes conceptos:®

. Flexibilidad.

D Colaboracion.

. Competencia.

. Dinamismo.

) Empowerment.

. Franqueza.

. Habilidad analitica.

o Iniciativa, autonomia, sencillez.

. Liderazgo de grupos.

. Modalidades de contacto.

. Nivel de compromiso, disciplina personal, productividad.
. Orientacion al cliente interno y externo.

La administracion de recursos humanos basada en la calidad total pretende
lograr lo siguiente:

. Comunicar la importancia de la contribucion de cada empleado a la
calidad total.
* Ibidem
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° Hacer hincapié en sinergias relacionadas con la calidad, mediante el

trabajo en equipo.

. La delegacion de autoridad a los empleados para hacer la diferencia.

. Reforzar el compromiso individual y por equipos hacia la calidad
mediante premios y reforzamientos.

Por ello desde la seleccion del personal se busca a personas que muestren
aptitudes y actitudes compatibles con las propuestas de la calidad total por lo que
se buscara y seleccionara a personas con:

. Capacidad creativa y de liderazgo.

a Capacidad para realizar mas de una funcién.

* Habilidad para trabajar en equipo.

. Habilidad para comunicarse e interrelacionarse y
. Capacidad para reconocer errores y mejorar.

En este contexto es recomendable que la seleccion de personal nuevo se
haga para niveles operativos y los de mayor responsabilidad se vayan cubriendo

con promociones del mismo personal de la empresa.
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En cuanto a la induccidn, independientemente de {as actividades
tradicionales, en las organizaciones que implementan procesos de calidad se
busca que esta sea dada por el maximo directivo de la misma para que sea
comunicada la informacion general de la empresa y todo lo relacionado con el
proceso de calidad, para que el trabajador nuevo logre involucrarse, adquiera el
compromiso inicial y una actitud favorable hacia la Calidad Total.

En relacién a la educaciéon y capacitacion, podemos mencionar lo que el
profesor Kauro Ishikawa sefialaba en “Control total de Calidad empieza con
educacion y termina con educacién. Para promoverio con la participacién de todos,
hay que dar educacién en Control de Calidad a todo el personal, desde el
presidente hasta los operarios. El Control de Calidad es una revolucién conceptual
en la administraciéon por tanto hay que cambiar los procesos de raciocinio de todos

los empleados. Para lograrlo es preciso repetir la educacion una y otra vez”.

Los objetivos de la capacitacion deben:

. Explicar que es y en que consiste el proceso de Calidad Total.

o Promover la adopcién de valores de la cultura de calidad.

. Desarrollar habilidades de liderazgo y

. Habilidades para el aseguramiento y mejoramiento continuo de la
calidad.

La capacitacion en Calidad Total debe buscar no solo la adquisicion de
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nuevos conocimientos sino el cambio de actitudes y de comportamiento. Por lo que
requiere una accion permanente en la que se refuerce el aprendizaje con practica

vinculada.

Acciones para generar motivacién y compromiso:

. Aprecio: Significa hacer importantes a las personas, ofrecerles apoyo,
apreciar su trabajo, darles las gracias y motivarlos en momentos dificiles.

o Sentido de pertenencia.- Con trabajo en equipo se apoya que se sientan

motivados y comprometidos.

o Participacion: Para canalizar sugerencias, mejorando el trabajo y
solucionando problemas.

. Delegacion y autonomia: Que también contribuye a la motivacion y el
COMpPromiso.
) Reconocimiento: Se valora la actitud de mejoramiento del trabajador y se

refuerza su comportamiento en favor de la calidad.

De acuerdo con los maximos exponentes de la teoria de La Calidad Total,
se identifican tres afectaciones relacionadas con la gestioén de recursos humanos.

. La formacién y capacitacion.
. El trabajo en equipo
. La motivacion
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En relacion a la formacién en el trabajo, los programas de educacién y
desarrollo, facilitan la interaccion entre departamentos, fomentan la responsabilidad
y el orgullo en el trabajo, facilitan el proveer recursos, organizar equipos,
contrarrestar la resistencia al cambio y establecer controles.

De igual forma, la injerencia de los principios basicos de la calidad total ha
motivado la aplicacion de practicas tradicionales como seleccién y contratacién,
sistemas de evaluaciéon del desempefio y sistemas de incentivos. Desde esta
perspectiva se identifica al trabajador como recurso estratégico para la innovacion,
por lo que se debe gestionar estratégicamente trascendiendo las actividades
clasicas de la administraciéon del personal y de esta forma responder a problemas
como la calidad de productos, la reduccién de ciclos de produccién, la retencién de
clientes y la innovacion. Derivado de esto, algunas empresas estan desarrollando
practicas innovadoras de alto rendimiento en gestién humana, ya que han
identificado que aumentan las competencias, habilidades y destrezas de los
trabajadores, empoderan a los trabajadores para que usen sus conocimientos,
habilidades y destrezas en apoyo a la toma de decisiones y mejoran la motivacion

del empleado.*

En relacién a lo que entendemos como cultura de calidad total presentamos
a continuacién la propuesta del profesor Garcia Echeverria quien la determina a
partir del tratamiento dado a una serie de cuestiones mismas que para objeto de
nuestro estudio limitaremos a enunciar sélo las que tienen alguna relacién con el

area de Recursos Humanos.

“ ibidem
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. El personal: confianza de la empresa en su personal, comunicacién interna,
participacion y disponibilidad para compartir y trabajar en equipo.

. Los resultados/objetivos empresariales por parte del personal; productividad
superior a la media gracias al desemperio eficaz del personal para la consecucion

de los objetivos empresariales.

) La innovacion, asuncién de riesgos, predisposicion al aprendizaje y al
cambio

. Los costes: aceptacion de los programas de mejora.

. La empresa: identificacién del personal.

. La tecnologia: nivel tecnolégico de la empresa, capacitacion técnica del

personal y actitud frente a los cambios tecnoldgicos.

En la era de la informacién la calidad adquiere nuevas dimensiones por lo
que debemos enfocarnos en la calidad de la infraestructura de informacién, ya que
es esencial para el éxito de las compaiiias.

Ante las exigencias de un mundo globalizado y competitivo la Calidad Total
ha sido y continuara siendo; para las empresas, una respuesta y un camino a
seguir para su continuidad y aunque la palabra "total” implica personas, procesos y
productos, las personas con calidad son elementos indispensables en este objetivo
ya que son quienes llevan a cabo los procesos necesarios a realizar, fabrican los

productos y son quienes haran realidad en la empresa esta cultura.
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Maneo del Capital Intelectual y Humano

Es un hecho que durante toda la era industrial se consideré que una
empresa tenia éxito, basados en su crecimiento fisico, los activos que habia
acumulado a lo largo de su vida y en general, por su riqueza financiera, hoy en dia
el éxito de una empresa ya no se mide por su tamafio, depende de lo agil e
innovadora que pueda ser, de su capacidad de adefantarse a las demas ofreciendo
a sus clientes mayor satisfaccion a sus necesidades. En la era de la informacién el
Capital Intelectual es el recurso mas importante de una organizacion, éste esta
integrado por:

Capital Interno, que comprende la estructura interna de la organizacién, conceptos
modelos, sistemas administrativos, de computo y la cultura organizacional.

a) Capital Externo que comprende las relaciones con clientes y proveedores,
marcas registradas, patentes y el prestigio de la empresa.

b) Capital Humano, que es el capital de gente, talentos y competencias.

Es de relevante importancia el mencionar que el conocimiento es
fundamental en este conjunto.*®

Una economia basada en el conocimiento, se soporta en su capital humano,
en el uso de las ideas mas que en el de las habilidades fisicas, en las aplicaciones

* Chiavenato, Idalberto. Op. Cit.
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de tecnologia mas que en la transformacién de materia prima o la explotacién de la
mano de obra. Es un hecho que ninguna empresa puede desarrollarse sin Capital
Humano ya que hasta el momento no se ha desarrollado una méaquina que pueda
sustituirlo. Las personas son las que le dan el valor humano a las organizaciones y
empresas y son quienes las vuelven inteligentes, innovadoras, flexibles y

responsables socialmente.

Esta demostrado que los paises que invierten mas en Capital Humano son
los mas desarrollados, tal es el ejemplo de Alemania, Suecia y Canada.

A continuacidon presentamos una tabla que nos muestra cémo ha

evolucionado la conceptualizacion y alcance del Capital humano.

El Capital Humano es el conocimiento que posee, desarrolla y acumula una
persona en su trayectoria universitaria, asi como en la laboral y organizacional, la
Mano de obra se cotiza por la fuerza fisica y el Capital Humano, por la fuerza
mental, lo que implica acumulacién de conocimientos, competencias y habilidades

En otras palabras, el Capital Humano estriba en la capacidad, formacién y
aprendizaje que acumula cada trabajador.
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Tabla 12. DEFINICIONES DE CAPITAL HUMANO

TEORICO TEORIA
OCDE Capital humano lo define la OCDE, comprende

Adam Holbrook, 2008

Swan-age Westphale, 2001

Edwinsoon L y Mabre M. 2000

Stewart, Thomas A. Granica, 1997

Nonada y Taketri, 1992

Becker, Gary Staniey, 1992

"el conocimiento, habilidades, competencias y
atributos personificados en individuos para
facilitar la creacién de bienestar personal, social
y econémico” -

Capital humano involucra habilidades vy
entrenamiento. Pero esas habilidades vy
entrenamiento pueden ser definidos como
capitales solo si ellos son conceptualizados como
factores que pueden generar algun valor en el
entorno

Conocimiento, capacidades, competencias vy
otros atributos encapsulados en los individuos y
las organizaciones, que han sido adquiridos a lo
largo de su vida y que son utilizados para la
produccién de bienes, servicios o ideas en
circunstancias de mercado

Definen el Capital Humano como todas las
capacidades, conocimientos, destrezas y la
experiencia de los empleados y directivos de la
empresa. Pero, debe captar la dindAmica de una
organizacion inteligente en un ambiente
competitivo y cambiante

El Capital humano de la empresa ocupa el
cuadrante superior derecho, enmarcado en las
personas cuyo falento y experiencias crean
productos y servicios por los cuales los clientes
acuden a elia en lugar de la competencia. Es el
capital

Sefiala que el Capital Humano es crear nuevos
conocimientos, significa literaimente recrear la
empresa y a cada uno de los que la conforman
un interrumpido proceso de renovacion
organizacional y personal

Conjunto de capacidades productivas que un
individuo adquiere por acumulacion de
conocimientos generales o especificos. La
nocién del Capital manifiesta la idea de un stock
inmaterial imputado a una persona, que puede
ser acumulado y usarse

Fuente: Madrigal Torres, Berta Emilia. «Capital Humano e Intelectual: su evaluacion.» Observatorio Laboral

Revista Venezolana 2.3 (2009): 66-81.
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Existen dos corrientes del capital humano:
a) La economista

b) La de la Gestion del Capital Humano.

En este estudio nos enfocamos en la gestion del Capital Humano, pero
incluso la teoria econdmica hace referencia a este, para tal motivo nos permitimos
citar a Schultz (2008), premio nobel de economia en 1979, quien hace énfasis en la

gestion del capital humano y la inversién en el mismo.

‘Aunque los hombres adquieren habilidad y conocimientos utiles, no es
evidente, sin embargo, que habilidad y conocimiento sean una forma de capital,
que ese capital sea en gran parte un producto de inversion deliberada, que en las
sociedades occidentales han crecido a un ritmo mucho mas rapido que el capital
convencional (no humano) y que su crecimiento es el rasgo mas caracteristico del

sistema econémico.” %

La segunda corriente plantea que las personas son un recurso tangible en
la organizacion cuyo valor va a depender de los conocimientos y habilidades que
estas posean. Se considera que la tarea de la gerencia es la de capacitar a las
personas para que se desempefien juntas, hacer efectivas sus fortalezas e
irrelevantes sus debilidades”. Asimismo el Capital Humano se entiende como la
inversion en conocimientos, formacién e informacion, lo que permite obtener un
mayor rendimiento y productividad en las organizaciones y de esta forma se
concluye que invertir en Capital humano es punta de lanza de la globalizaciéon y
que por lo tanto se puede considerar al Capital Humano como forma de capital.

“ Ibid.
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Existen diferentes teéricos que sustentan que el capital humano es una de
las principales estrategias de desarrollo pero vinculada con una estrategia de
gestion del mismo.

Se deben desarrollar 3 areas del capital humano para alcanzar indices de
desarrollo humano, competitividad y desarrollo de conocimiento:

1.- Se debe trabajar en una eficiente administracién de recursos humanos.

2.- Esta tiene que ser capaz de generar el capital humano social e intelectual que
se requiere para desarrollar creatividad e innovacion.

3.- Que genere en las personas el poder contar con nuevos conocimientos,
necesarios para cubrir la demanda de la nueva economia de conocimiento.

La administracion de recursos humanos consiste en la planeacion,
organizacion, el desarrollo, la coordinacién y el control de técnicas capaces de
promover el desempefio eficiente del personal en la medida en que la organizacién
representa el medio que permita a las personas que colaboran en ella alcanzar los
objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.*

La importancia de los Recursos Humanos radica en que actuaimente la
empresa se encuentra en un ambiente de alta competitividad y en medio de la era
del conocimiento por lo que es necesario contar con personas con talento
identificadas con los objetivos de la empresa.

“7 Chiavenato, Idalberto. Op Cit.
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Para evitar los problemas de una mala administracion de Recursos
Humanos que conlleva a una pobre consecucién de objetivos. Se debe prestar
especial atencion a la calidad de vida de los trabajadores.

Las nuevas tendencias administrativas ponen énfasis en el personal pero
paraddjicamente es de considerar que el mundo se encuentra en un momento de
alto desempleo sobre todo en los paises occidentales lo que nos da dos
situaciones contrarias presentandose en el entorno actual.

De los factores que intervienen en una empresa, tierra, trabajo y capital, el
mas importante es trabajo, el cual se refiere a las personas, las cuales pueden
sacar el mejor provecho de las otras dos, no asi a la inversa. Actualmente es
sabido que una amplia gestion de los recursos humanos es clave para el éxito de
cualquier empresa, pero esto no siempre es considerado con el peso que debiera y
sobre todo en momentos de crisis, pues cuando se trata de disminuir costos, en lo
primero que se piensa es en disminuir salarios y si no se puede disminuir los
salarios por cuestiones legales, generalmente las empresas piensan en la
disminucion del personal que labora en ellas, con el consiguiente aumento de
trabajo entre los que permanecen en la empresa, que tiene como consecuencia
que se provoque en el personal falta de estimulo, desmotivacion, baja
productividad y rotacién de personal con la consecuente pérdida de experiencia y

conocimientos.

La Gestidon del Capital Intelectual corresponde al conjunto de
procesos y sistemas que permite que el Capital Intelectual de una
organizacion aumente de forma significativa mediante la gestion de sus
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capacidades de resolucion de problemas de forma eficiente, generando ventaja

competitiva.

Podemos concluir que las teorias sobre Capital Humano insisten en que en
las economias emergentes han considerado a éste como uno de los elementos
para desarrollar su competitividad y la generacién de conocimiento y que este a su
vez genera un Capital Social y un Capital Intelectual, ademas, que mas alla de las
tecnologias y los procesos son estos conocimientos ( personal cada vez mas
preparado) los que aportan el valor afiadido a las organizaciones lo cual se puede
constatar gracias al desarrollo de procesos de medicién bien definidos pero que
no son objeto de este estudio, como los que solamente de forma enunciativa se
presentan a continuacion.

La OCDE ha desarrollado en las ultimas décadas instrumentos de medicion
que proporcionan la base para evaluar el capital humano en la economia del
conocimiento, dando como resultado los manuales de medicién Francati, Canberra
y Manual de Oslo.

En cuanto al Capital Intelectual existen parametros para su medicion de
acuerdo a diferentes enfoques y corrientes. Con el fin de tener una idea de estos
enunciaremos a los que definen Edison y Malone el cual tiene cinco perspectivas
para el establecimiento de indicadores del capital intelectual: financiero, el cliente,
el proceso innovacion, desarrollo y el enfogue Humano.

Actualmente con las condiciones de globalizacién existentes, los factores
tradicionales de produccién no son suficientes para hacer a una empresa exitosa,
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buscando nuevas formas para ser competitivas las empresas comienzan a invertir
en la generacién de capital intelectual, buscando la creatividad e innovacién por
medio de las ideas, las cuales provienen del conocimiento por lo que las empresas
estan buscando su transformacién en organizaciones del conocimiento.

Comportamiento organizacional

Es el estudio y la aplicacién de los conocimientos en las organizaciones de
como actdan las personas en forma individual grupalmente.*®

Los objetivos del comportamiento organizacional son:

. Describir: el comportamiento de las personas en condiciones diferentes.
" Entender: porque las personas se comportan de “X” manera

. Predecir: el futurc comportamiento de los empleados

. Controlar: una parte para desarrollar cierta actividad

Las fuerzas que afectan a la naturaleza de las organizaciones se

clasifica en:

* JHON, NEWSTROM W. COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO. MC GRAW HILL, 2003.
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1. Personas: componen el sistema social interno de una compaiiia ( individuos
O por grupo) y pueden ser:

° Informales o extracficiales
) Formales y oficiales
2. Estructura: define la formacion formal y las funciones de las personas en una

organizacion.
3. Tecnologia: son los recursos con los que trabajan los individuos.

4, Ambiente: este puede ser interno o externo.

Ventajas del comportamiento organizacional:

. Es de naturaleza interdisciplinaria.
. Tiene conocimientos de investigacion y marcos de referencia conceptuales.
. Aceptacién creciente de la teoria o investigacion.

En la naturaleza de las personas podemos distinguir la siguiente

conceptualizacion:

. Diferencias individuales: a veces se tiene mucho en comin, pero también
cada persona difiere de los demas. Las experiencias individuales tienden hacer a
fas personas diferentes.
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. Percepcion: es la forma como cada persona ve, organiza e interpreta su
entorno. Por ejemplo cuando dos personas ven el mismo objeto pueden verlo de
forma diferente.

. La persona como entidad: los entes funcionan como seres humanos
completos (cuando se contrata a una persona no se hace en partes: sus
habilidades intelectuales, sus sentimientos, su actitudes etc.) en realidad se
contrata en un todo.

. Comportamiento motivado: las personas estan motivadas por lo que ellas
quieren. La motivaciéon para el funcionamiento de la organizaciéon es fundamental,
sin importar la tecnologia y el equipo con la que se cuente.

3 Deseo de participacion: los empleados buscan constantemente la
oportunidad para participar en decisiones importantes, y ello hace notar sus
talentos y dan ideas para el éxito de las organizaciones. Las compariias pueden
mejorar el deseo de participacion mediante la utilizacion del empowerment,

o Valor de la persona: deben de ser valoradas por sus conocimientos y
habilidades ademas de oportunidades para un crecimiento continuo.

La naturaleza de las organizaciones podemos clasificarlas en:
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. Sistemas sociales: las actividades estan regidas por las leyes sociales y
psicoldgicas. Su comportamiento est4 influido por su grupo y por sus intereses
individuales.

. Intereses mutuos: tanto las organizaciones como las personas se necesitan
mutuamente. Las entidades tiene un propésito humano y es por ello que se basan
en la mutualidad de interés de los participantes.

. Trato ético: este es necesario para atraer y retener a los empleados mas
valiosos, ya que en la actualidad las empresas se pelean por tener a los mejores

trabajadores.

Cuando los objetivos y las acciones de la organizacion son éticos, el interés
mutuo crea un sistema de retribucién triple, en que se satisfacen los objetivos del
individuo, los de la organizacion y los de la sociedad. #°

Los enfoques basicos del comportamiento organizacional son:

. Enfoque de recursos humanos: las personas son el recurso central para la
organizacion y la sociedad. Es por ello que se relaciona con el crecimiento y
desarrollo de las personas hacia niveles mas altos de competencia.

*> JHON, NEWSTROM W. COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO. MC GRAW HILL, 2003.
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. Enfoque de contingencia: son situaciones distintas que requieren practica

de comportamientos diferentes para que sean afectivas.

. Enfoque orientado hacia resultados: las organizaciones buscan un resultado
que muchas veces esta orientado a la productividad, esta suelen medirse en base
a insumos y productos econémicos, pero no hay que olvidar los productos
humanos y sociales.

El control de calidad total (TQM) sirve para mejorar la calidad de los
productos o servicios para una organizacion por medio de técnicas y capacitacion.

Limitaciones del Comportamiento Organizacional

1. Perjuicios respecto del comportamiento. Puede presentarse este cuando
las personas carezcan de comprension de los sistemas y como consecuencia los

lleva a tener puntos de vista limitados.

2. Ley de rendimientos decrecientes. En cualquier situacién dada, existe una
cantidad optima de una practica aconsejable, como el reconocimiento o
participacion. Cuando se excede dicho punto, disminuye el rendimiento. Por

ejemplo: mas de algo bueno no es necesariamente bueno.

3. Manipulacién poco ética de las personas. Hay personas que carecen de
valores éticos, quienes manipulan a los demas de manera no ética.
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Los niveles del comportamiento organizacional se clasifican en:

Figura 4. Niveles de comportamiento organizacional.

Macroespectativa Es el estudlo de
la conducta de las
organizactones.

Perspectiva intermedia

El comportamiento de como se
trabaja en equipo

" ) ™)
Microperspectiva
El andiisis dei comportamiento del
individuo
e 7

A

Fuente Propia tomada de John Newstrom.

Liderazgo

Es el proceso de influir en otros y apoyarlos para que trabajen con
entusiasmo en el logro de objetivos. Los tres elementos importantes de la definicién
son: influencia-apoyo, esfuerzo voluntario y logro de objetivos. %

% JHON, NEWSTROM. fbid.
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En la actualidad las empresas requieren lideres ya que es la manera eficaz
para renovar. Revitalizar a las organizaciones esto, para llevarlas a ser mas

competitivas y triunfadoras.

Podemos comentar que el rol del lider es primario, ya que debe influir en las
demas personas para que busquen voluntariamente objetivos definidos. En esa
relacién siempre existe un lider (la persona que influye) y los liderados (los
sometidos a su influencia).

El concepto de influencia esta ligado a los de poder y autoridad. Es por ello
que podemos definirlos de la siguiente manera:

o Poder: es el potencial de una persona para influir en otras

° Autoridad: son las facultades que tiene una persona gracias a la posicién

que ocupa en una estructura organizacional.

French y Raven sefalan cinco tipos de poder:®’

1. El poder coercitivo se basa en el temor y la coercion. El subalterno percibe
que si no cumple con las exigencias del lider ello le puede llevar a sufrir algun
castigo o sancion que quiere evitar,

*! )dalberto, Chiavaneto. Op. Cit.
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2. El poder de recompensa se sustenta en la esperanza del subalterno de
obtener alguin premio, incentivo, elogio o reconocimiento que desea.

3. El poder legitimo se deriva del cargo que ocupa el individuo en el grupo o en
la jerarquia. En una organizacion formal, el supervisor de primera linea es percibido
como una persona que tiene mas poder que los obreros, el gerente tiene mas
poder que el supervisor y el director tiene mas poder que el gerente. Los niveles
jerarquicos establecen escalafones de autoridad dentro de la organizacion.

4. El poder de competencia se basa en la especializacién, el talento, la
experiencia o el conocimiento técnico. También se le llama poder de pericia. Los
subalternos perciben al lider como una persona que posee competencias y

conocimientos superiores.

5. El poder de referencia se basa en la actitud y el atractivo. El lider que es
admirado por ciertos rasgos de personalidad deseables posee poder de referencia.
A este poder se le llama popularmente carisma. El poder de referencia proviene de
la admiracion por el lider y el deseo de parecerse a él.

Podemos comentar que el liderazgo exitoso depende del comportamiento,
fas habilidades y las acciones apropiadas. Entonces podemos comentar las
habilidades de los lideres:

1. Habilidad tecnica. Nos referimos a los conocimientos de la persona y
capacidad en cualquier tipo de proceso y técnica. Esta es la caracteristica que

distingue el rendimiento en los niveles operativo y profesional.
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2. Habilidad para relacionarse. Es la capacidad de trabajar con otras personas

y tener éxito en el trabajo en equipo.

3. Habilidad conceptual. Capacidad para pensar en términos de modelos,

marcos de referencia y relaciones amplias.

4. Figura 5. Tipos de habilidades Fuente Propia basada en John Newstrom

Fuente Propia basada en John Newstrom

Estilos de liderazgo es el conjunto de acciones explicitas e implicitas
de los lideres. Se trata de una combinacién constante de filosofia,
habilidades, rasgos y actitudes que son parte del comportamiento de una

persona.

~
Habilidad conceptual
Ideas
o J
*
£ )
Habilidad para relacionarse
Personas
Ve = J
. B
Habilidad conceptual
Objetos
J
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Clasificacion de lideres

LLos lideres tiene diferentes formas de acercase a las personas para motivarias, de

ahi tenemos dos vertientes:

. Liderazgo positivo. Recompensas econdémicas o de otro tipo. Mejorar los

estudios de los empleados

. Liderazgo negativo. Castigos, los costos humanos son altos. Estos lideres
actian dominando a las personas a fin de lograr que se realice e! trabajo.

Después de mencionar las formas de liderazgo, es tiempo de hablar sobre la
clasificacion, y tenemos:

1. Lideres autocraticos. Centralizan el poder y la toma de decisiones. Este lider
asume la autoridad y la responsabilidad. Este suele ser negativo, pues de basa en
amenazas y castigos. Ventaja decisiones rapidas, desventajas el disgusto de los
trabajadores.

2. Lideres consultivos. Tiene mayor acercamiento a los trabajadores y se pide
su aportacion antes de cualquier toma de decisiones.
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3. Lideres participativos. Descentralizan la autoridad. Este tipo aprovecha las

aportaciones y la participacién de sus seguidores.
Tacticas de poder

Las tacticas de poder son las formas en que los gerentes influyen en
las personas y convierten su poder en acciones especificas.

Figura 6. Tacticas de poder Fuente Propia basada en John Newstrom.
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Fuente Propia basada en John Newstrom.
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Enfoques de consistencia del Estilo Liderazgo

El estilo de liderazgo positivo, participativo y considerado, no siempre son el
mejor, existen excepciones y lo primordial de un lider es identificar cuando se debe
usar un diferentes estilo. Es por ello que los modelos de contingencia explican
estas excepciones. En estos se afirma el estilo de liderazgo mas apropiado
dependiendo de la situacién en la que se encuentre. Y por lo tanto mencionaremos

a los siguientes:

1. Modelo de Contingencia de Fiedler. Se basa en distincién previamente
mencionada entre a orientacién a tareas y a empleados. A medida que varia la
situacion, también lo hacen los requisitos para el liderazgo.

Fiedler dice que la efectividad de un lider depende de que la orientaciéon a
empleados interactué con tres variables adicionales que se relacionen con sus

seguidores, las tareas y la organizacion y son:

Figura 7. Efectividad de un lider Tomado de John Newstrom

Relacicnes
Lider-miembros

La posicién
del poder

Estructura
de tareas

Fuente: Tomado de John Newstrom
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2. Modelo de liderazgo situacional de Jersey y Blanchard. Propone que el
factor mas importante que influye en la seleccién del estilo del lider es el nivel de
desarrollo (madurez) de los subordinados. %2

El nivel de desarrollo es la combinacion en cuanto a tareas, de la
competencia para tareas y la motivacion para el rendimiento del empleado. Los
gerentes evaltan el desarrollo analizado el nivel de conocimientos para el trabajo
empleado, sus habilidades, su capacidad y la disposicion para asumir
responsabilidades y actuar independientemente.

Este modelo acentia un factor de contingencia importante: la capacidad
individual del empleado para una tarea especifica.

3. Modelo de Liderazgo de trayecto - objetivos. Afirma que la tarea del lider es
usar la estructura, el apoyo y las recompensas para crear un ambiente laboral que
ayude a los empleados en el logro de los objetivos de la empresa. Los dos roles
importantes son:

. Crear la orientacién a objetivos.

. Mejorar el trayecto hacia los objetivos.

52

John, Newstrom. Op Cit.
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Podemos decir que objetivo es establecimiento de metas de rendimiento
exitoso a corto o largo plazo. En el mejoramiento hacia el trayecto existen dos
puntos importantes el apoyo de tareas y el psicolégico.

Trabajo en Equipo

Para hablar sobre trabajo en equipo, primero debemos definir que es un
grupo, es el conjunto de personas relacionadas entre si que interactian para
conseguir unos objetivos o metas comunes>. Pero no todo cumulo de personas,
aunque se hallen muy préximas entre ellas forman un equipo.

Podemos comentar que existen dos tipos de grupos:
. Formales: establecida y estructurada por la cipula de la empresa.

. Informales: relaciones personales.

La formacion de estos grupos tiene las siguientes etapas:

1. Periodo de formacion. Se encuentran e intentan conocer las actitudes de los
otros. Intentan descubrir que rol juega cada uno de ellos.

3 3Miquel, Porret Gelabert. Recursos Humanos "Dirigir y Gestionar Personas en las Organizaciones”. Madrid:
£SIC, 2008.
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2. Periodo conflictual. Después de que cada miembro ha determinado sus

conclusiones de la observacion, puede darse los conflictos.

3. Periodo de cohesidn. Es la fase de atribucion de roles para cada uno de los

integrantes. En esta etapa los miembros del grupo estdn motivados y son mas

eficientes.

Por ultimo podemos comentar, que en un grupo siempre hay una
jerarquia que surge de la necesidad de los miembros y podemos
estructuraria de la siguiente manera:

Figura 8. Nivel de jerarquia dentro de un grupo.
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Fuente Propia basada en Miquel Pormret
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Dado lo anterior podemos hablar sobre los equipos de trabajo.

Un equipo de trabajo es sin duda un grupo, pero no todo grupo de trabajo
forma un equipo. El trabajo en equipo es la consecuencia de la capacidad
organizativa que tiene un grupo auténomo. El equipo de trabajo es aquel en el que
sus miembros generan una sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado y el
compromiso del trabajo colectivo. %

Si dijimos que los equipos de trabajo generan sinergia, esto significa que el
resuitado alcanzado por el trabajo de varias personas es superior a la suma de las
aportaciones de cada una de ellas individualmente.

En la actualidad las organizaciones utilizan equipos de trabajo también
llamados de alto rendimiento para desarrollar actividades y resolver problemas, de
preferencia equipos de trabajo pequefios (5 y 9 personas), ya que a grupos con
mayor numero les cuesta cohesionarse y se disuelve el compromiso para llegar al
objetivo.

Podemos decir entonces que para formar un equipo de trabajo los
integrantes deben tener las siguientes habilidades:
. Con experiencia técnica y capacidad para solucicnar problemas

. Capaces de identificar problemas , generar alternativas y tomar decisiones

** Miquel, Porret Gelabert. ibidem
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. Que sepan escuchar y sean comunicativos.

Pero lo anterior necesita un facilitador (director-facilitador), quien aunque
no forme parte del equipo serd quien controle su funcionamiento, proporcione
informacién de la organizacién, mantenga contacto con el grupo involucrando a
todos los miembros en la consecucién de las metas y los mas importan te animar

actuar como equipo.

Las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento son:

. Confianza mutua

. Comunicacion

& Apoyo mutuo

. Objetivos organizacionales
. Abordad las diferencias

. Cultura de equipo

* Habilidad intelectual y social

Trabajar en equipo tiene ciertas ventajas para la organizacién entre

las cuales comentaremos:

. Mejora la calidad del trabajo y servicio a los clientes.
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. Produce un clima laborable al desarrollo de la creatividad y las iniciativas.

. Hace que aumente la productividad y que disminuya el absentismo laboral
. Se incrementa la motivacion y la satisfaccion de los empleados.

. Facilita el aprendizaje y el intercambio de informacion.

. Desarrolla habilidades.

. Produce una mejora en los métodos de trabajo.

Pero no sera facil conseguir todo esto, ya sea por una nueva creacién o por
transformacion del grupo existente. En este lltimo serd mas complejo y lento
debido al arraigo de los miembros en la propia organizacion, pero en cualquiera de
estos casos resultara una tarea laboriosa en la que debera dedicarse mucho
esfuerzo y cuidado, controlando las variables que mas influyen en el

comportamiento del grupo.*®

** Miquel, Porret Gelabert. Op. Cit.
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Las etapas del desarrollo de equipo de trabajo son:

Figura 9. Etapas del desarrollo de equipos de trabajo.

Fuente Propia basada en Miquel Porret

Por lo tanto podemos concluir que cada grupo es diferente, de modo que
no todos experimentan las etapas antes mencionadas. Puede ser que algun
equipo se atore en alguna etapa, mientras que otros pueden regresar.

La construccién de equipos incita a los integrantes el andlisis de cémo
trabajar juntos, la identificacién de sus debilidades y el desarrollo de formas de

cooperacion mas efectivas. El objetivo es lograr que el equipo sea mas efectivo.

No todos los equipos necesitan recurrir a la etapa de construccion. Sin

embargo muchos se beneficiarian si examinaran su forma de operar. Se puede
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detectar indicios que serviran para brindar atencién al proceso de construccion de

equipos entre los cuales tenemos:*®

. Conflictos interpersonales entre sus integrantes o entre el equipo y su lider

. Bajo grado de moral o cohesién del equipo

. Confusion o desacuerdo acerca de roles en el equipo

. Llegada de varios miembros nuevos

) Desacuerdo acerca de los propositos y las tareas de los equipos

o Ambiente negativo en el equipo que se ve en las criticas y discusiones

. Estancamiento en el equipo porque hay participantes que se resisten a los

cambios y a las nuevas ideas.

A continuacién mencionaremos el proceso de construccion:

Figura 10. Proceso de construccion de equipos

Identlficacién de un probiema
Recopllacién de datos pertinentes
Retroalimentacién y confrontacion de datos

AR
Experiencia de soiucién del problema
Aplicacion en el trabajo y seguimiento
TR
T T LT T

Fuente propia basada en John Newstrom

*¢John Newstrom. Qp. Cit.
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Si los miembros del equipo parecen no estar conscientes del propésito del
quipo o llegan a tener desacuerdos lo méas conveniente sera aclarar los objetivos y
prioridades del equipo. Si la confusién se da en las relaciones de trabajo entre las
personas y las tareas, podria ser necesario definir las funciones del puesto.

Los facilitadores ayudan al desarrollo de equipos efectivos y para ello
necesitan aplicar ciertas habilidades como de asesoria, interpersonales, de
investigacion y de presentacion, asesoria de procesos y retroalimentacion. Estas
habilidades son necesarias para los lideres como integrantes de los equipos.

Motivacion

Podemos definir como lo que impulsa, dirige y mantiene el comportamiento
humano. Este impulso al que nos referimos origina el proceso de motivacion,
debido a un estimulo externo o a una reflexién. Cuando proporcionamos un
estimulo a una persona, esta reaccionara de una manera u otra dependiendo de lo

que podemos llamar “patron de comportamiento™”.

Este patrén de comportamiento puede variar dependiendo de una persona
a otra, pero el proceso es el mismo que a continuacién mencionaremos:

57 Miquel, Porret Gelabert. Ibid.
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Figura 11. PATRON DE COMPORTAMIENTO HUMANO.

Estumulo Necesidad Comportamiento Meta
{causa) {deseo) {motivacion) {objetivo)

Satisfaccién ]

Fuente: Miquel Porret

Puede darse un estado de frustacion cuando una persona no consigue ios
objetivos que quiere, lo que puede producirle un estado de ansiedad y tension. Si
no encuentra la solucion, la fustacion permanece y se agudiza. Pero puede ser que

se inhiba si se encuentra otra alternativa.

El proceso de la motivacion comienza con una necesidad insatisfecha, la
cual crea tension, que esto estimula los impulsos en el interior del individuo. Estos
impulsos generan un comportamiento de blsqueda. El siguiente proceso lo explica:
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Figura 12. Proceso de la motivacion Fuente Miquel Porret

Necesidad insatisfecha IXEbion Comportamiento
}  deseodeconseguir

0 U

Necesidad
Estimulos paracrear Necesidad <: Metas y Objetivos Ij insatisfecha

necesidades Satisfechas

Frustacidn

0

Reduccién de latensién

Compensacion

Fuente Miquel Porret

El individuo para estar motivado emplea su energia fisica o mental en un
trabajo para poder alcanzar una meta. Por el contrario en caso de no existir dichos

estimulos, tal comportamiento no tendria lugar.

Para lograr ese interés o motivacion debemos conocer los factores que

condicionan las necesidades humanas, los cuales se dividen en:

. La amenaza de castigos.
. La esperanza de premios
° El convencimiento de que vale la pena trabajar.
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Los factores que intervienen en la motivacion los podemos clasificar en:

1. Factores externos: son los nacidos en su entorno (compaiieros, mandos
etc.) que influyen directa como indirectamente. Entre los cuales podemos enunciar.

. La autonomia

. Retribucién econémica

o Ventajas sociales

. La seguridad en el entorno laboral

. El desarrollo profesional y la promocién

. La estabilidad en el empleo

. El prestigio profesional

. La comunicaciéon

. El estilo de liderazgo

2. Los factores internos. Son aquellos que se derivan de su personalidad

(nacen de él y de la informacién que recibe del exterior). Entre los que podemos

mencionar:

. Estados de animo interno
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. Tendencia a la creatividad

® Situaciones de estrés

Teorias de la Motivacion

Teoria de la equidad de Adams

Esta teoria plantea que los individuos juzgan la justicia comparando con sus
aportaciones a la empresa con el rendimiento que recibe y ademas comparan con

el de demas personas.

De las comparaciones sociales pueden derivarse 3 combinaciones:

. Equidad
. Excesiva recompensa
= Poca recompensa

Las reacciones a la desigualdad pueden ser fisicas o psicoldgicas, asi como
también internas o externas.
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Teoria de las expectativas.

Vroom explica que la motivacion es el producto de tres factores: cuando
desea la persona obtener una recompensa (valencia), su propio célculo de las
probabilidades de que el esfuerzo genere el rendimiento (expectativas) y su
calculo de que el rendimiento genere la retribucion o recompensa
(instrumentalidad)®®.

Teoria del refuerzo de la conducta.

Se basa en que todo el comportamiento humano produce un efecto externo
agradable o desagradable para el sujeto, y este tiende a repetir aquellos
comportamientos cuyo resultado le ha sido agradable, y por el contrario tiene gran
tendencia a evitar los comportamientos que le han propiciado un resultado
desagradable. %

Cultura Organizacional

Las organizaciones son tan diferentes, cada una tiene su propio
comportamiento, presencia, personalidad, caracteristicas etc., diversos fenémenos
que se presentan en estas compaiias se deriva su cultura, es por ello que en este
apartado hablaremos sobre la cultura organizacional que es parte fundamental.

*% JHON, NEWSTROM W. COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO. MC GRAW HILL, 2003.
*% Miguel, Porret Gelabert. Recursos Humanos "Dirigir y Gestionar Personas en las Organizaciones”. Madrid:
ESIC, 2008.
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Primero definiremos que es cultura en dos acepciones: es el conjunto de
costumbres y realizaciones de una época o de un pueblo y la otra se refiere a las
artes, la erudicibn y demas manifestaciones complejas del intelecto y la
sensibilidad humana, consideradas en conjunto.®

Podemos decir que La cultura organizacional o cultura corporativa es el
conjunto de habitos y creencias establecidos normas, valores, actitudes y
expectativas que comparten todos los miembros de la organizacion.

La cultura organizacional demuestra la realidad de la organizacion,
podemos decir que estd define la misién, y genera el nacimiento, crecimiento y

establecimiento de los objetivos.

La cultura se debe alinear a otros aspectos de las decisiones y las acciones
de la organizacién, como la planeacién, la organizacién, la direccién y el control,
para poder conocerla mejor. Esta puede ser fuerte cuando sus valores los
comparten con la mayoria de los trabajadores o influye en sus comportamientos o

expectativas.

Los componentes de la cultura organizacional

Toda cultura se presenta en tres niveles que a continuacion
describiremos:

° Gestidn del Talento Humano. México: Mc Graw Hill, 2009.
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1. Los artefactos: son las cosas concretas que cada persona ve, oye y siente

cuando se encuentra con una organizacién. Po ejemplo de los simbolos, las

historias, los héroes, los lemas y las ceremonias anuales etc.

2. Los valores compartidos: Son los valores principales

que adquieren

importancia para las personas y que definen las razones que explican por qué

hacen lo que hacen.

3. Los supuestos basicos: Son las creencias inconscientes, las percepciones,

los sentimientos y los supuestos dominantes en los que creen las personas.

Figura 13. Eliceberg de la cultura organizacional.

Componentes
visibles y
observablas
pablicaments,
orlentados hacla
los aspectos
opearacionales
v las tareas

Aspectos Informailes y ocultos

Formas de Influancia y de poder
Percepclones y actitudes de las personas
Sentimloentos y normas de los grupos
Valores y expeoctativas

Formas de Interacclones informales
Normas grupales

Relaclonas afectivag

oerei s 00

Componeantes
Invigibles y cu-
biertos, afactivos
Y amocionales,
orientados hacla
los aspectos
soclales y
psicologioos

AN

Fuente tomada de John Newstrom
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La cultura organizacional tiene las siguientes caracteristicas®'

1. Regularidad de los comportamientos observados. Las interacciones entre
los miembros se caracterizan por un lenguaje comun, terminologia propia y rituales

relativos a las conductas y diferencias.

2. Normas. Pautas de comportamiento, politicas de trabajo, reglamentos y

lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.

o Valores dominantes. Son los principios que defiende Ja organizacién y que
espera que sus miembros compartan, como calidad de los productos, bajo

ausentismo y elevada eficiencia.

4. Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que deben
recibir los empleados o los clientes.

5. Reglas. Guias establecidas que se refieren al comportamiento dentro de la
organizacion. Los nuevos miembros deben aprenderlas para ser aceptados en el

grupo.

6. Clima organizacional. La sensacion que transmite el local, la forma en que

interacttan las personas, el trato a los clientes y proveedores, etcétera.

* \dalberto, Chiavaneto. Comportamiento Organizacional "La dindmica del éxito de las organizaciones”. Mc
Graw Hill, 2009.
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PARTE 2. ANALISIS COMPARATIVO DE LA INDUSTRIA ACERERA
EN CHINA, ESTADOS UNIDOS, INGLATERRA Y MEXICO.

El sector emplea directamente a mas de dos millones de personas en todo el
mundo, ademas de otros dos millones de contratistas y cuatro millones de

personas en apoyo a las industrias.

Teniendo en cuenta la posicion del acero como proveedor de productos
clave para industrias como la automotriz, la construccion, el transporte, la energia y
los bienes de la maquina, y el uso de un multiplicador de 25:1, la industria del acero
esta en la fuente de empleo para mas de 50 millones de personas.

La produccion mundial de acero bruto se ha incrementado de 851
megatoneladas (Mt} en el 2001 a 1,548 Mt para el afio 2012. (Era 28,3 millones de
toneladas en 1900).

Uso de acero promedio mundial per capita ha aumentado constantemente
desde 150 kg en 2001 a 215 kg en 2011, ©2

52 worldsteel.association.steel: A key driver of the worlds economy.recuperado de
http://www.worldsteel.org/media-centre/key-facts/1.html.» Abril de 2013. 15 de Febrero de 2014,
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2.1. China.

El consumo del acero crudo de China en 2013 ascendera a 693 millones de
toneladas, con un aumento anual de 3,2 por ciento, y se situara en 715 millones de
toneladas en 2014, previé el viernes Li Xinchuang, director del Instituto de
Planificacién e Investigacién de Industria Metalurgica de China.

China es el mayor consumidor y productor de acero del mundo. En los
ultimos afos, el sector siderurgico del pais se ha visto afectado por la debilidad de
la demanda y la caida de los precios, y ha sufrido considerablemente el exceso de
capacidad.

Ademas, en 2003 China fue responsable de una buena parte del consumo
mundial de algunas materias primas: carbon (31%), acero (27%), cobre (20%),
aluminio (19%), niquel (12%) o petréleo (8%). El rapido aumento de la renta per
capita ha propiciado un crecimiento del consumo de alimentos, energia, materias
primas y bienes de consumo. Ese crecimiento de la demanda, a su vez, se ha
manifestado en un fuerte aumento de las importaciones de grano, soja, hierro,
aluminio, cobre, platino, fosfatos, potasio, petréleo, gas natural, madera, algodoén,
etc. El resultado ha sido un incremento de precio de esas materias primas y de los
fletes de transporte en el mercado internacional
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Las fortalezas mas importantes que China cuenta son:

1. Abundantes recursos humanos y materiales (mano de obra especializada
y cualificada, altas tasas de ahorro e inversién, mercado interno importante,
enormes reservas en divisas, entre otros).

China dispone de una mano de obra abundante, dadas las amplias reservas
que existen en el campo (en donde viven cerca de 800 millones de personas), bien
formada y dispuesta a trabajar mucho por salarios que son todavia muy bajos. El
éxodo rural ha afectado a cientos de millones de personas y sigue produciéndose:
se cree que en 2015 la mitad de la poblacién china vivird en areas urbanas (38%
en 2002). Ademas, la mano de obra es fiable, por su elevado grado de preparacion
y disciplina.

2. Insercion comercial cada vez mas intensa en sectores dinamicos y con
amplias perspectivas. China en las exportaciones mundiales de productos
manufacturados se ha multiplicado por seis. La cuota de China en exportaciones
basadas en recursos se ha mantenido constante; la cuota en exportaciones de baja
tecnologia no ha llegado a friplicarse; ta cuota en exportaciones de media
tecnologia se ha duplicado y la cuota en exportaciones de aita tecnologia se ha
multiplicado por un factor de 18.

3. Tejido empresarial cada vez mas importante e internacionalizado. Las
grandes empresas chinas empiezan a ser conocidas en el extranjero no sélo por
su capacidad exportadora sino también por su creciente inversion en otros paises.
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Entre esas empresas destacan Haier (electrodomésticos y televisores), TCL
(televisiones y teléfonos moviles), Lenovo (ordenadores personales), Bird
(teléfonos méviles), Hauwei (equipos de telecomunicaciones), etc. El stock de
inversion directa en el extranjero de China ha aumentado de 131 millones de
délares en 1985 a 37.000 millones en 2003. Las razones por las que las empresas
chinas invierten en el extranjero son el acceso a materias primas (CNPC,
Minmetals, Boasteel, Chinalco, etc.}, el reconocimiento de su marca (como en los
casos de la compra de Thomson por TCL y de la division de ordenadores de IBM
por Lenovo) o la adquisicion de tecnologias avanzadas (con la compra de
empresas de alta tecnologia en paises desarrolltados o la implantacion en ellos de
centros de investigacion y desarrollo).

4, Creciente sofisticacion técnica. El progreso técnico ha sido
impresionante: ya hay en el pais 300 millones de consumidores de productos de
tecnologias de la informacién y la comunicacién asi como mas de 120 millones de

internautas.

Alonso Ancira Elizondo, Presidente de la Camara Nacional de la Industria
del Hierro y del Acero (CANACERO) comenta que la industria acerera China es un
Tsunami y este puede apoderarse del mercado nacional.

2.2. Asia

Produccién de acero bruto en los paises de Asia aumentd en un 5.4% en el
ano a cerca de 1,1 millones de toneladas, el 67% de la produccién
mundial. Produccién de diciembre de China fue de 6,5% mas, con lo que va del afio
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Total Hasta un 7,5%, hasta el maximo de produccién anual de acero crudo cada
vez 779 millones de toneladas,. La produccién anual de acero crudo de Japén fue
del 3,1% en 2013 en 110 millones de toneladas, aunque el total mensual aumenté
un 9%. India aumentd su produccién anual en un 5,1% a cerca de 81 millones de
toneladas, sélo 6 millones de toneladas menos que el EE.UU... La produccion de
acero de Corea del Sur en diciembre aument6 en un 1,6%, pero el afio hasta la
fecha total disminuyé en un 4,4%, hasta 66 millones de toneladas en
2013. Produccion de acero bruto en Taiwan aumenté un 6,4% en diciembre y un
8,1% en el ano a 22,3 millones de toneladas. Anual total de Australia, sin embargo,
disminuy6 en un 5,1%, hasta 4,6 millones de toneladas.

Las exportaciones de acero de China en 2013 ascendieron a 61,5 millones
de toneladas, un 15% del total mundial de 406 millones de toneladas. El pais
exportador mas grande siguiente fue Japén en 42 millones de toneladas. En el
caso de China las exportaciones a otros paises de Asia so6lo representaron el 57%
de sus exportaciones en 2013, mientras que para Japon los paises asiaticos
tuvieron un 79% de sus exportaciones. Del Norte y América del Sur tuvieron casi el
15% de las exportaciones chinas, pero sélo el 11% de las exportaciones
japonesas.

China fue también el mayor exportador de acero inoxidable, que alcanzé 2,7
millones de toneladas en 2013, un aumento del 27% en 2012. El pais exportador
mas grande siguiente fue Bélgica en 1,7 millones de toneladas, un aumento de sdlo
2,2%. El 74% de las exportaciones de acero de acero de China se fue a otros
paises de Asia en 2013, con un 10% va a la Unién Europea y el 7% va a Norte y
Sur América. Tira ancha de acero HR era mas grande de exportacién de China a
mas de un millén de toneladas, 38% del total en 2013, seguido de CR lamina y
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placa a un 31% del total. Tubos de acero inoxidable y accesorios representaron el
15% del total en 2013.

2.3. Estados Unidos.

Tras experimentar un exceso de oferta constante durante la pasada
década, la industria siderargica mundial ha empezado finalmente a adaptarse al
nuevo escenario del mercado en el largo plazo, ajustando su produccion y
reduciendo sus inversiones. Esto, en principio, deberia verse reflejado en una
mejora de los precios del acero. Sin embargo, las medidas proteccionistas
impuestas por EE.UU., que ya han provocado acciones similares en varios paises,
podrian detener el proceso de consolidacion de la industria al generar desviaciones

comerciales.®®

La Asociacion Mundial del Acero estima que la produccién mundial de acero
crudo para la lista completa de los 98 paises fue aproximadamente de 1607
millones de toneladas en 2013, un 3,1% mas que en el total anual 2012 de 1559
millones de toneladas. Sin embargo, China representé el 48% de este total y el total
anual sin incluir a China en realidad fue plana en comparacion con 2012. Europa, la
CEl, y los dos del Norte y América del Sur todos mostraron una caida en la
produccién de acero bruto en 2013, ®

América del Norte representé el 7,4% del total mundial, la produccién en los
EE.UU. muestra una reduccion de un 2% en el afio hasta la fecha a 87 millones de

2 Banco Wiese Sudameris.

«http://www.scotiabank.com.pe/i_financiera/pdf/sectorial /20020528_sec_es_siderurgico.pdf.» 28 de Mayo
de 2002. 8 de Febrero de 2014. <http://www.scotiabank.com.pe>.

* http://www.steelonthenet.com/production.html. «www.steelonthenet.com. » Febrero de 2014. 07 de
Febrero de 2014. <http://www.steelonthenet.com/production.html>.
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toneladas, manteniendo su posicion como el tercer mayor productor de acero del
mundo. La produccion de los EE UU en diciembre, sin embargo, mostrd un ligero
incremento del 0,4% respecto a diciembre de 2012.

Los EE.UU. es el mayor exportador de chatarra ferrosa en el mundo, pero en
los 11 meses hasta noviembre 2013 sus exportaciones se redujo en un 14,5%
desde 19,8 hasta 16,9 millones de toneladas. El precio también cayé un 7,2% hasta
411 délares por tonelada.

Figura 14. USA lineas de recubrimiento de zinc [HDG y EGL] Tomado de Metals Consuiting

International

Fuente: Tomado de Metals Consulting International

A continuacion veremos en grafica el porcentaje que representa Ia
produccion de acero en Estados Unidos respecto a la produccién de otros paises:®

* http://www.worldsteel.org/media-centre/press-releases/2014/World-crude-steel-output-increases-by-3-
5--in-2013.html. «www.worldsteel.org.» Enero de 2014. 8 de Febrero de 2014.
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Figure 15: Share of world steel crude steel production 2013, 2012

Figure 3: Share of world crude steel production 2013, 2012
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Table 13: Top 10 steel-producing countries tomada de WordISteel.org

Fuente: tomada de WordISteel.org

R Country (ML) 2012 (W) %2013/2012
1 China 779.0 724.7 15
2 Japan 1106 107.2 31
3 United States 87.0 88.7 -2.0
4 India 81.2 77.3 51
5 Russia 694 70.4 -1.5
6 South Korea 66.0 69.1 4.4
7 Germany 426 427 0.0
8 Turkey u7 359 -34
9 Brazil : 342 45 -1.0
10 Ukraine 328 33.0 05

Fuente tomada de Word|ISteel.org

Debido a la inestabilidad econdmica que ha prevalecido en Estados Unidos
en los ultimos 2 afios que ha visto un retroceso en su economia, la industria del
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acero no ha sido ajena a esta situacion y, en el 2013 tuvo una contraccién de un
2%, 8

Durante el ultimo par de afios, las acerias estadounidenses han estado
preocupadas por el ingreso de productos desde el exterior debido a un creciente
superavit global .67

2.4. Inglaterra.

Pese a que Inglaterra (hoy Reino Unido) tuvo tanta relevancia en el
desarrollo de la Industria del Acero por su importante participacion durante la
Revolucién Industrial, desde que en 1973 Reino Unido forma parte de la Unién
Europea, no podemos identificar su participacion mundial actual en esta industria,
si no es bajo esta figura.

La industria del acero en la Unién Europea actualmente es una industria
moderna, cuyos principales clientes se encuentran dentro de sus fronteras, su
fortaleza competitiva se basa en una produccién de alta calidad, la innovacién de
productos, el desarrollo tecnolégico, la eficiencia y la mano de obra calificada.

Existen 500 fabricas repartidas en 23 Estados miembros, ocupa el segundo
lugar de produccién de acero en el mundo con una produccién superior a 177

% Acerotek.com. «http://www.acerotek.com.mx/n/logra-record-produccion-de-acero-en-2013/.» Enero de
2014. 7 de Febrero de 2014. <http://www.acerotek.com.mx>.

7 Acerotek.com. «http://www.acerotek.com.mx/n/siderurgicas-de-eeuu-buscan-proteccion-contra-
importaciones/2013.» Agosto de 2013. 8 de Febrero de 2014. <http://www.acerotek.com.mx>.
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millones de toneladas anuales (11% de la produccidn mundial) y esta industria es
fuente de 360,000 empleos.

Se espera que principalmente en sectores de la construccién, del transporte
y la ingenieria mecanica aumente la demanda mundial a 2,300 millones de
toneladas de aqui a 2025 por lo que la Unién Europea ya se prepara para este

panorama.

Derivado de la crisis econbmica generalizada en esta Comunidad,
actualmente esta proponiendo un plan de accién- apoyado por diversos fondos-
para el acero para sentar las bases de la competitividad de esta industria que se
llevara a cabo del 2014 al 2020, mismo que se desglosa a continuacién.

. Medidas de la Comisién para el acero:

. Evaluar antes de finales de este arfio las legislaciones respecto a este sector
en los diferentes Estados miembros y su impacto sobre la competitividad.

. Facilitar la reestructuracién y promover medidas centradas en el empleo
juvenil.
. Impulsar la demanda de acero, emprendiendo acciones especificas para

estimular la demanda especialmente en los sectores del automévil y la construccién

sostenible.

. Apoyar las exportaciones, combatir las practicas desleales y asegurar el
acceso a materias primas especiales. La CE hara un seguimiento de los mercados
de la chatarra, materia prima en la fabricacién del acero.
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. Garantizar costes asequibles de la energia, completando el mercado interior
de la energia, facilitando la diversificacion del suministro y posibilitando el aumento
de la eficiencia energética.

. Desarrollar la politica climatica de la UE, clave para garantizar la
competitividad de la industria. Los Estados miembros deberan reservar ingresos
procedentes del mercado de bonos de carbono para proyectos de investigacion y
desarrollo (1+D) en industria de alto consumo energético.

o Impulsar la innovacién, fomentando las tecnologias respetuosas con el
medio ambiente, para que desarrollen nuevos tipos de acero y ayudando a la 1+D
innovadora, en particular para las fases piloto y de demostracién, que resultan muy
caras.

“‘Europa debe recuperar la confianza en su capacidad para inventar,
emprender nuevos proyectos, innovar y crecer. Por esa razoén, tiene que dar un
lugar primordial a aquello que la hace fuerte: la economia real y la industria”.
Antonio Tajani, vicepresidente de la Comisién Europea, responsable de industria y

emprendimiento.

El reto de la Unidén Europea y del programa Europa 2020 es el logro
de una nueva Revolucion Industrial que contemple una solucién acerca de las
fuentes de materia prima y de energia, la necesidad de contrarrestar el cambio
climatico y conservar los ecosistemas, pasando a una economia baja en carbono y
promoviendo la innovacion. Se busca una industria mas fuerte para el crecimiento y
la recuperacién econémica.
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Para ello, la comisién Europea aplica un enfoque basado en tres pilares:
garantizar un suministro equitativo y sostenible de materias primas procedente de
los mercados internacionales, fomentar el abastecimiento sostenible procedente de
la Unidén Europea e impulsar el reciclado.

Utilizacién de las nuevas tecnologias para la explotacién de yacimientos a
mayor profundidad y en condiciones dificiles.

La produccion de acero en los 27 paises miembros de la Union Europea
aumentd en un 5,3% en noviembre de 2013 en comparacién con el mes de
noviembre anterior a 14,25 millones de toneladas, a pesar de los once meses en
total fue de 2,8% menor en 152.5 miliones de toneladas. En el Reino Unido la
produccién mensual de acero aumenté un 20,4%, con lo que va del afio Total Hasta
un 23% a 10,8 millones de toneladas.

De acuerdo con la ACEA, la asociacion de fabricantes de automoéviles
europeos, las matriculaciones de automéviles de Europa aumentaron un 0,9% en
noviembre, pero se redujeron en un 2,8% en los once meses.

El Reino Unido, por su parte, mostré un aumento del 7% en noviembre,
mientras que el afio hasta la fecha total fue de 9,9% hasta en 2,1 millones de
coches.®®

¢ Steelonthenet.com. «http://www.steelonthenet.com/ISS8/html/fJan_2014.html.» Enero de 2014. 16 de
Febrero de 2014. <http://www.steelonthenet.com/ISSB/htmi/lan_2014.html>,
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2.5. Maeéxico.

La industria siderurgica mexicana ha sido y es sustento estratégico
fundamental para el desarrollo econémico del pais., esto se debe pos su
persistente crecimiento y la inversién en sus equipos, sistemas y perfeccionamiento
de su personal.

Este sector es generador del 2.7% del PIB nacional y 15.2% del PIB
manufacturero, y que desde las minas de fierro y carb6n hasta las plantas de valor
agregado mantiene una amplia cadena industrial, con mas de 720 mil empleos
directos e indirectos. %

Ante el desafio de la globalizacién y en un pais de fronteras abiertas al
comercio internacional, en las Gltimas décadas la siderurgia mexicana ha realizado
un esfuerzo sustancial de inversion y capacitacion, para situarse hoy entre las mas
competitivas a nivel mundial.

En la actualidad, las empresas enfrentan también otros retos de la globalidad
y la apertura comercial, que se traducen en el comercio desleal generado por una
sobreproduccion mundial derivada de la crisis financiera e industrial en algunas

regiones.

*? CANACERO. «http://www.canacero.org.mx/assets/perfil_de_|a_industria_siderurgica_en_mexico_2001-
2012.pdf.» 2012. 16 de Febrero de 2014.

154



En forma paralela y con la vision de futuro que ha sido caracteristica de

nuestra industria siderargica, las empresas integrantes de la CANACERO han

comprometido para el préoximo lustro inversiones por 11 mil 500 millones de

dolares, destinadas en lo fundamental a incremento de capacidad y procesos de

mayor valor agregado.

Meéxico ocupa la 13* a nivel mundial, su

posicién entre los paises

productores de acero con 1.17 % del total de la produccion global como lo muestra

la tabla siguiente:

Tabla 14. Paises productores de acero.

Paises Produccion®
China 716.5
Japén 107.2
Estados Unidos 88.7
India 76.7
Rusia 70.4
Corea del Sur 69.1
Alemania 427
Turquia 359
Brasil 34.7
Ucrania 33
ltalia 27.2
Taiwan 207
México 18.1
Francia 15.6
Iran 14.5
Otros 175.8
Total 1546.8

Fuente: World Steel Association
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La importancia del sector siderirgico en México dentro de la actividad
econdmica se refleja en una participacion promedio del 2.4% respecto del PIB
Nacional, con un comportamiento ciclico directamente proporcional al crecimiento
de este indicador. Por otro lado, la siderurgia contribuye con 7.7% del PIB

Industrial.

La industria siderurgica tiene presencia practicamente en todo el pais y en
11 estados de la Republica se produce acero liquido, destacando: Coahuila,
Michoacan, Nuevo Leo6n, Guanajuato y Veracruz cuya producciéon combinada
representa 80.5% del total nacional.

Tabla 15. Estados productores de acero Fuente basada en INEGI

Estado Participaciéon %
Coahuila 24.7
Michoacan 20.6
Nuevo Ledn 15.6
Guanajuato 13.1
Veracruz 6.5
San Luis Potosi 5.8
Puebla 4.8
México 3.1
Tlaxcala 2.6
Jalisco 1.7
Baja California Norte 1.5

Fuente basada en INEGI
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Figura 16. Estados productores de acero Fuente basada en INEG!

B
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Fuente basada en INEGI

En la industria del acero los principales sectores que tiene mayor impulso
para la actividad de la misma son:
° Electricidad

. Gas natural

. Transporte de carga

2.6. Analisis Comparativo.

La produccién de acero en China tuvo un incremento de 2011 a 2012 del
2.08% y para 2013 sigue esta tendencia, aunque en Estados Unidos de 2011 a
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2012 podemos identificar un incremento para 2013 la tendencia se revierte
presentando decremento debido a la contracciéon en su economia en los ultimos 2
afnos. En México se presenté una contraccion en este mercado y es la tendencia en
la que continuara. Pese a que Reino Unido en estadisticas internacionales se
presenta como parte de la Unién Europea, en esta tabla lo estamos incluyendo de
manera individual y podemos ver que presenta un incremento que a su vez es la
tendencia de la Unién Europea.

Tabla 16. Produccién de acero bruto.

Produccién de acero bruto

Pals Afo 2011 A0 2012 Variacion
porcentaje
China 701,968 716,542 2.08%
Estados Unidos 86,398 88,695 2.66%
México 1,811 18,095 -0.08%
Reino Unido 9,478 9,579 1.07%

Fuente tomada de World Steel Asociaton
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Figura 17. Produccién de acero bruto fuente tomada de World Steel Asociation
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Fuente tomada de World Steel Asociaton

Esta tabla y grafica presenta las exportaciones de la industria del acero,
podemos observar como China presenta un incremento del 14.39% que es mucho
mayor a su incremento en produccion respecto al 2011. Estados Unidos participa
en la exportacidon con un poco menos del incremento en su produccién tan solo un
2.05%. México comparativamente estd dando mayor énfasis a sus exportaciones
con un 8.73% respecto a su produccién en el mismo periodo. En Reino Unido
encontramos una variacion negativa que nos muestra que el incremento en su
produccién se esta ocupando en consumo interno. También podemos observar que
China con su nivel de exportacién esta provocando la contraccién en e mercado
mundial y la disminucién en los precios del acero, por lo que la respuesta

internacional a esta situacion es el incremento de las salvaguardias.
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Tabla 17. Exportaciones de acero.

Exportaciones de acero
‘ Pais Afio Afio Variacién
2011 2012 porcentaje
China 47,899 54,793 14.39%
Estados Unidos 13,288 13,560 2.05%
México 4,535 4,931 8.73%
Reino Unido 7,462 7,140 -4.32%

Fuente tomada de World Steel Asociaton

Figura 18. Exportaciones de acero.
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Fuente tomada de World Steel Asociaton

Esta tabla y grafica ctaramente nos muestran que China ha dejado de
importar ya que como vimos en la anterior se ha incrementado su volumen de
exportaciones y es capaz de producir para su consumo interno. Estados Unidos,
pese a su incremento en produccion y exportacion, sigue necesitando importar para
cubrir su consumo interno. Por su parte México importa mas de lo que exporta y
Reino Unido esta tratando de cubrir sus necesidades internas sin importar
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Tabla 18. Importaciones de acero fuente tomada de World Steel Asociation

Importaciones de acero

Pais Afio 2011 Afio 2012 Variacién Porcentaje
China 16,349 14,154 -13.43%

Estados Unidos 26,590 30,886 16.16%

México 8,155 9,085 11.40%

Reino Unido 7,462 7,140 -4.32%

Fuente tomada de World Steel Asociaton
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Figura 19. importaciones de acero fuente tomada de World Steel Asociaton
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Consumo Mundial del Acero 2012

Las evaluaciones de la demanda mundial de acero

La demanda por Regién.

Tabla 19. Las cifras anteriores se terminaron mediante estimaciones de ia demanda de productos
de acero para el afic 2012 en millones de toneladas métricas.

Region La demanda de acero, mt.
De la UE (27) 140

Otros paises de Europa 35

CIS 56

TLCAN 131

Centro y Sur América 47

Oriente Medio y Africa 76

Asia y Oceania 928

Mundo 1413

Fuente: Asociacién Mundial del Acero.
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La demanda por la forma del producto

Tabla 20. Estimaciones del consumo de acero terminados indicativos para 2012.Datos Tube
incluye tubo soldado y sin costura. Por carta, ver a continuacion. Fuente;

Perfil de acero La demanda de acero, mt.
Productos planos 644

Productos largos 660

Productos de tubo 109

Mundo 1413

Fuente: Evaluacién de MCI,

Figura 20. El consumo mundial de acero por la forma del producto

Tube
%
] Fiat
45%
Long
46%

[ World 2012 steel demand: 1413 mi]

Fuente Metals Consulting International

Estimaciones de la demanda en base al consumo mundial de acero
analizado por los productos planos [incluyendo placa, bobina laminada en caliente
y chapa, chapa laminada en frio y revestidas], productos largos [incluyendo el
ferrocarril, perfiles pesados, bar y alambrén] y el tubo [tuberia soldada y tubos sin
soldadura). Las cifras son estimaciones suministradas por Metals Consulting

Internacional (MCI) para el afio 2012.
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El consumo de acero por el uso final de la Aplicacion

Tabta 21. Consumo de Acero por uso final

Millones de toneladas Piso Largo Tubo Total
Construccion  incluye trabajo 126 390 22 538
estructural y construccion

Ingenieria mecanica 121 148 16 285
Automotor 64 16 0 80
Otros tipos de transporte incluye 48 11 0 59
construccion naval y ferroviario

Electrodomésticos incluye 44 0 o 44
ingenieria eléctrica

Bienes y fabricacion de metales 204 66 5 275
Petréleo y gas exploraciéon y 1 0 65 66
transporte

Otras industrias / varios 36 28 0 64
Total 644 660 109 1413

Fuente: Basada en (MCH)

La demanda de acero por el consumo del uso final de la Industria

Figura 21. La demanda mundial de acero por el mercado de uso final.

Fuente: (MCI)
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Estimaciones de la demanda por sector son indicativas de 2012 Ia
demanda de acero acabado global. La construccion incluye trabajos estructurales y
la construccion. Ingenieria mecéanica incluye maquinaria y equipos y
componentes. Otros tipos de transporte incluyen la construccién naval, ferrocarril,
vehiculos pesados. Productos metalicos incluyen muebles, elementos de sujecién,
productos de alambre, recipientes, cajas. Los tubos son soldados y sin costura. Las
cifras son estimaciones MCI de acero uso final por la aplicacion para el consumo

mundial de acero en el afio 2012.

La demanda por calidad

Tabla 22. L.a demanda por calidad.

La calidad del acero La demanda de acero,
mt.

Acero carbono 1339

Acero Ingenieria 45

Acero inoxidable 28

Acero para herramientas ~ 1

Mundo 1413

Fuente: cifras estimadas por MSI

Las cifras son estimaciones MCI de consumo de acero acabado por grado
para el afio 2012.Aceros de ingenieria a menudo se denominan también como
aceros SBQ (acero calidad especial), que son aceros que suelen mover o girar

mientras esta en uso.
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Prevision de la demanda

Tabla 23. Previsién de {a demanda de acero.

Ao Pronoéstico, mt.
2009 1140
2010 1301
2011 1373
2012 1413
2013 1454
2014 1500
2015 1652

Fuente: Cifras a 2011 de la Worid Steel Asociaton

Las cifras a 2012 son consistentes con la Asociacién Mundial del Acero
[worldsteel] Las evaluaciones de fecha abril de 2013. 2013 y 2014 las cifras son
también estimaciones worldsteel. 2015 cifra es estimativa MCI. Todas las cifras son
millones de toneladas métricas de acero acabado.

TENDENCIAS.

Produccion Mundial de Acero

Produccion de acero bruto en los 65 paises que presentaron informes a la
Asociacion Mundial del Acero totalizé 127 millones de toneladas en noviembre de
2013, un 3,6% mas que en noviembre de 2012. El once totales meses fue 1.448
millones de toneladas, lo que fue un 3,2% superior al del mismo periodo del afio
pasado. Sin embargo, excluyendo a China, el total mensual sélo crecié un 3%,
mientras que al cierre del 2013 efectivamente cayd un 0,9%.
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La produccion de acero en los 27 paises miembros de la Union Europea
aumentd en un 5,3% en noviembre de 2013 en comparacién con el mes de
noviembre anterior a 14,25 millones de toneladas, a pesar de los once meses en
total fue de 2,8% menor en 152.5 millones de toneladas. La produccién alemana se
incrementé en un 5,7% en noviembre, con lo que los Gitimos once meses en total
incremento un 1,1% equivalente a 39,2 millones de toneladas. En Italia, por su
parte, cayé un 4,5% en noviembre, mientras que el afio hasta la fecha total
disminuy6é en un 12,8% a 22,3 millones de toneladas. La produccién de acero
francés subid un 3,5% en el mes, mientras que el afio a la fecha ascienden sélo
disminuyd en un 0,9% a 14,5 millones de toneladas. La produccién espafiola de
noviembre, sin embargo, aumenté un 15,5%, mientras que los once meses en total
se mantuvo estable en 12,8 millones de toneladas. Reino Unido la produccién
mensual de acero aumentd un 20,4%, con lo que va del afio Total Hasta un 23% a
10,8 millones de toneladas. El total de los tltimos once meses de Polonia cayé un
6,4% equivalente a 7,3 millones de toneladas.

En cuanto al resto de Europa la produccién de acero en Turquia aumento
un 3% en noviembre, Los Gltimos once meses de Noruega en total se redujo en un
15,4% equivalente a 544.000 toneladas, mientras que en Bosnia-Herzegovina al
cierre de 2013 total aumentd un 2,9% equivalente a 654.000 toneladas.

En los paises de la CEl la producciéon de acero crudo en Rusia cayd un
0,7% en noviembre con lo que el total del afio hasta la fecha un 2,2%, hasta 63
millones de toneladas. La produccién de Ucrania en noviembre bajaba un 7,9%, por
lo que los once meses en total 30,1 millones de toneladas, una caida de sélo el
1%. La produccion de acero en Kazajstan se redujo un 15,7% en el afio hasta la
fecha a poco menos de 3 millones de toneladas. Las exportaciones rusas de acero
en los primeros once meses de 2013 fueron 13,1% por debajo del 01 hasta
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noviembre 2012 total. Esto pone a Rusia hacia abajo del 4 al 6 ° lugar en los paises
exportadores lideres detras de Alemania y Ucrania. Piezas brutas y [osas
representaron el 58% de las exportaciones rusas en 2013. Cerca del 39% de las
exportaciones rusas fue a la Unién Europea en 2013, 8,3 millones de toneladas, y
el otro 18% se destiné a paises de Asia, 3,9 millones de toneladas. Hubo un gran
aumento de las exportaciones a Turquia a 2,8 millones de toneladas, lo que era
mas que los 2,5 millones de toneladas, que fueron a todos los demas paises de la
CEl en conjunto.

La produccién de acero en los EE.UU. aumenté un 5,3% en noviembre, con
lo que el total del afio hasta la fecha un 2,1%, hasta 80 millones de toneladas. La
produccién canadiense, sin embargo, se redujo en un 5,8% en noviembre y un
8,6% en los once meses a 11,4 millones de toneladas.

La produccion de acero de México se mantuvo en el mes, mientras que el
afio hasta la fecha total se incrementé en un 1,5% a 16,8 mitlones de toneladas.

En América del Sur, la producciéon brasilefia de acero crudo cayé un
2,8% en noviembre, y el afio hasta la fecha total fue de un 1,4% a 31,5 millones de
toneladas, en comparacién con el afoc pasado. Sin embargo, la produccién
argentina en noviembre aumento6 un 18,7%, con lo que los once meses en total en
un 2% a 4,75 mitlones de toneladas. La produccion de acero crudo de Venezuela,
por el contrario, se redujo en mas del 20% en el mes, lo que va del ario fa caida
total en un 6,4%, hasta 2,1 millones de toneladas.
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En Asia la produccion de acero de China aumentd en un 4,2% en
noviembre, mientras que los once meses en total se incrementé un 7,8%, hasta
713 millones de toneladas, un 49% del total mundial. La produccién de acero de la
India disminuyé un 2,4% en el mes, pero aumentd un 1,9% en el acumulado del
afio a 72 millones de toneladas. La produccion japonesa crecié un 8,9% en
noviembre, mientras que el afo hasta la fecha total fue de un 2,6%, hasta 101
millones de toneladas. La produccién de acero de Corea del Sur se redujo
ligeramente en el mes, pero cayé un 4,8% en el afio hasta la fecha a 60 millones de
toneladas. La produccién de acero de Taiwan, sin embargo, aumentd un 6,9% en
noviembre y un 7,8% en el periodo enero-noviembre a 20,4 millones de toneladas.
Aunque las exportaciones chinas cayeron levemente en noviembre frente a
octubre, las exportaciones en los primeros once meses de 2013 llegaron a 56
millones de toneladas, un 12,4% por encima del mismo periodo de 2012. China es,
con mucho, el mayor exportador de acero del mundo, con un aumento del 52% en
las exportaciones de barras laminadas en caliente a 7,6 millones de toneladas y un
aumento del 44% en las exportaciones de varilla a 7,3 millones de toneladas. 57%
de las exportaciones chinas fueron a otros paises de Asia con Corea del Sur que
es con mucho el mercado mas grande. Sélo el 6% de las exportaciones chinas fue
a la Unién Europea. ™

Como pudimos observar en este capitulo vimos la tendencia de las
organizaciones hacia esquemas horizontales que se traducen en organizaciones de
auto aprendizaje y el énfasis en el desarrollo de las habilidades de liderazgo,
trabajo en equipo, calidad, administracion del conocimiento. Esto tiende a
desarrollar el activo mas importante de las empresas gue es el capital humano.

7 steelonthenet.com. «http://www.steelonthenet.com/ISSB/html/an_2014.html.» Enero de 2014. 16 de
Febrero de 2014. <http://www.steelonthenet.com/1S5B/html/Jan_2014.html>,

169



En la segunda parte de este capitulo observamos que la Industria acerera es
un sector detonante para el desarrollo de otras industrias como: automovilisticas,
comunicaciones, construccion, eléctrica etc., pero actualmente hay una contraccion
en los indicadores de crecimiento de ésta industria a nivel mundial derivado de la
fuerte influencia de China y Asia en general y vemos que México ocupa el décimo
tercer lugar entre los paises productores de acero con tan sélo 1.17% del total de la
produccién global, por 1o que es una industria que tiene areas a desarrollar en
nuestro pais. De igual forma es importante mencionar que Puebla ocupa el
séptimo lugar de los once estados de nuestro pais que tienen presencia en la
industria siderargica, con un 4.8% siendo Coahuila quien ocupa el primer lugar
con una participacion del 24.7%.

Partiendo de lo anteriormente mencionado en el siguiente capitulo
hablaremos de los factores relevantes de la empresa que nos sirvié de modelo
para el desarrollo de nuestra propuesta.
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CAPITULO 3 MARCO REFERENCIAL

En este capitulo describiremos a la empresa objeto de nuestro estudio,
mencionandc las etapas que marcan la evolucién de la misma. Los principales
productos que elabora asi como sus relaciones comerciales tanto dentro como

fuera del pais.

Comenzaremos diciendo que la empresa Industrial de Alambres S.A. de C.V.
(INDASA) fue fundada en el afio 1970. Esta esta ubicada en la ciudad de Puebla,
fue la primera planta de estiraje de alambre en el estado y la zona sur y sureste del
pais. Su objeto social es la produccién y comercializacién de toda clase de alambre
de acero pulido o recocido, productos de alambre en cualquier presentacion y
fabricaciéon de acero corrugado.

INDASA Inicié sus operaciones con maquinaria Unicamente para producir
alambre recocido, pero en el afio de 1972 tuvo la primera ampliacién de la planta
productiva con la creacion del departamento de clavo, paralelamente incrementé la
produccién de estiraje de 50 a 200 toneladas mensuales. En 1982 se construyeron
nuevas instalaciones a fin de satisfacer el crecimiento de la produccién, la que
aumenté a 800 toneladas al mes y comenzd a diversificar la produccién, con

alambre de puas y tela ciclén.

En 1985 se amplia la planta para producir cadena electro soldada y tela
hexagonal, con capacidad instalada de 100 y 40 toneladas mensuales
respectivamente. A su vez la capacidad instalada de estiraje aumenté a 1000
toneladas por mes. En 1992 podemos identificar un importante crecimiento en la
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planta, al incrementarse la produccion de malla electro soldada y castillos con una
capacidad instalada de 400 toneladas mensuales.

En el afio de 1994, se realiz6 la adquisicion de la maquinaria mas importante
de la empresa, ya que se invirtid en la compra de tres nuevos trenes de fabricacion
de cadena electro soldada con magquinaria de tecnologia de punta. Con lo que la
capacidad productiva en la cadena electro soldada aumenté a 300 toneladas
mensuales, colocando a la cadena como el principal producto de fabricaciéon de la
planta.

En el afio 2000 INDASA desarrollo nuevas maquinas para elevar la
produccion en el departamento de tela hexagonal por lo que se logré tener una
capacidad instalada de 120 toneladas mensuales. En ese mismo afio se adquirié
una maquina para fabricar Tela Ganadera con una capacidad instalada mensual de
40 Toneladas.

Para el afio 2003, la empresa comenz6 a realizar pruebas para la fabricacion
de cadena grado 70. Con la inclusién de esta cadena en el catalogo de productos
de la empresa lo que la situé como la productora de cadena electro soldada mas
grande de México y todo Centroamérica.

INDASA, comenzé a exportar a partir del segundo semestre del afio 1994,
iniciando en Estados Unidos , con 220 toneladas, para el afios 2013 los paises a
los que exportd fueron: Estados Unidos, Honduras, El Salvador, Guatemala y
Colombia con un total de 300 toneladas.
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A cifras del afio 2013, INDASA cuenta con una capacidad instalada de 5,000
toneladas mensuales entre todos sus productos, y comercializa mas de 10,000
toneladas mensuales de diversos productos para la construccion.

Los productos que fabrica son:

o Tela Gallinero: Fabricada con alambre galvanizado de alta tension, con
mallas hexagonales uniforme y remates longitudinales en los extremos del rollo. Se
empaca en bolsa de plastico para su proteccion.

° Tela Ciclén: Fabricada con alambre de acero galvanizado por inmersién en
caliente que deposita una gruesa capa de zinc, proporciona una gran resistencia a
la corrosién en cualquier tipo de clima. Para facil manejo e instalacion se presenta
en rollos compactos.

. Tela Ganadera: Es un tejido de alambres galvanizados verticales y
horizontales, con espacios en forma rectangular. También se conoce como malia
graduada y malla borreguera. Se utiliza para protecciéon y delimitacién de terrenos
agricolas, ganaderos y avicolas.

. Alambre de Paas: Es un alambre de puas fabricado con dos alambres
centrales con plas de triple enrollado con cuatro puntas de corte diagonal.
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. Alambre Galvanizado: Es un alambre resistente de acero y recubierto por
una gruesa y uniforme capa de zinc que lo protege contra la corrosién. Se fabrica
desde calibre 6 (4.88mm) hasta calibre 22 (.74mm). Usos: industriales, ferreteros,

agricolas, horticolas, manualidades.

o Clavo estandar con cabeza y sin cabeza: Clavo estandar con y sin
cabeza, fabricado con alambres de alta resistencia, ideal para la industria de la
construccion, aungue también se usa en carpinteria y otro tipo de manufacturas.

. Grapa: Fabricadas en forma de °U” ligeramente abierta, puntas
opuestas de corte diagonal agudo. Se emplea para instalar tela hexagonal y
alambre de plas. Se ofrece en acabado pulido y galvanizado.

» Malla Electro soldada: Es una malla de alambres de acero de alta
resistencia, que se usa basicamente para el refuerzo de elementos planos de

concreto, losas, tubos, muros, pavimentos, tanques, albercas, etc.

. Cadena Electro soldada: Las medidas que se fabrican van desde
1/8" hasta 5/8". Su empaque convencional es en cubetas de 25 y 50 Kg. Se venden
dos tipos de grados 30 y 40, siendo la dltima mas resistente a la ruptura. Hay tres
tipos de acabados: Pulida, Galvanizada Brillante y Galvanizada en Caliente.

. Cadena Tipo Victor: Es una cadena no soldada que combina ligereza,
flexibilidad, resistencia y bella apariencia. Tiene una gran variedad de usos,
incluyendo cadena para perros, columpios, hamacas, etc.
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. Criba Ferretera: Criba Galvanizada después de tejida, proceso que
brinda mayor resistencia y duracién. Fabricada con alambre de acero suave que
facilita su manejo. Se usa para cribar arena, semillas, en jaulas, filtros, etc.

Entre los productos que se comercializan ademas de los que se producen se
encuentran los siguientes:

. Multimalla

. Castillo Electro soldado
. Plafén

o Alambre Pulido

. Alambrén

o Varilla

) Clavo para Concreto
o Clavo Rolado

o Bobina de Alambre
. Malla Mosquitero

o Varilla Roscada
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. Pija Punto de Broca

s Cable Galvanizado y Negro
. Alambre Recocido
Objeto Social.

E! Objeto Social de la empresa se enumera a continuacion:

A) Compra venta, fabricacién, importacién, exportacion, exhibicion, distribucion,
consignacion y comercializacién en general de toda clase de alambres de acero
pulido, galvanizado o con cualquier tipo de recubrimiento tanto electrolitico como

plastico.

B) Compra venta, fabricacién, importacion, exportacion, exhibicion, distribucion,
consignacion y comercializacion en general de toda clase de cadenas electro
soldadas y sin soldar, todo tipo de cadenas decorativas para resistencia igualmente
cadenas de alta resistencia, cadenas de acero inoxidable y todos los aditamentos
para los ensambles de las cadenas mencionadas y en general todos los
componentes para la fabricacién de todo tipo de cadenas electro soldadas.

C) La instalacién y colocacion de todo tipo de cercas, mallas y enrejados
metalicos, ya sean galvanizados o pulidos o con cualquier tipo de recubrimiento en

general.
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Personal.

Anteriormente la empresa contaba con 250 trabajadores operativos y 50
administrativos, pero a partir del 2013 se tiene una plantilla de 120 operativos y 25
administrativos, debido a que la empresa decidid disminuir sus lineas de
producciéon en los productos como: el alambre recocido, telas hexagonales, clavo
esto debido a que distraia la capacidad productiva de los principales procesos que
generan mayores ingresos.

En INDASA no existe una estructura organizacional formal, sin embargo por
la dinamica de crecimiento que ha desarrollado se ha implementado una
organizacion informal basada en las necesidades de la empresa y consiste en:

. Administracion (es familiar compuesta por 5 personas que son en las

que recae la toma de decisiones)

o Produccion (subdividida en inventarios, embarques, con un total de
120 en el area de produccién y 3 administrativos)

) Ventas (subdividida en facturaciéon, vendedores, asistente,

recepcionista, con un total de 25 personas)
. Contabilidad (integrada por 6 personas)

. Crédito y cobranza (integrada por 3 personas)
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Principales clientes.

Sus principales clientes nacionales son:

) Cemex México

. Ceramica y Materiales Continental (CERAMAT)

. Truper Herramientas (TRUPER)

. Comercial de Herramientas (COHESA)

. Negocios Internacionales Delta (AKRON)

° CIPSA Industrias

Sus principales clientes extranjeros son:

) Almacenes Vidri.

) Distribuidora Ferretera Alas.

. Distribuidora Ferretera Asturias.
. Agencia la mundial.

. Invesakk Ltda.

. Weissenfiels USA Inc.
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. Chain Products, inc.

* Lacee chain company

@ Peerless chain company
. Freund sa de cv

. José Edwan Avalos

o Ferrodepot sa de cv

Principales competidores.

Sus principales competidores nacionales son:

. Deacero

. Arcelormittal
. Grupo San
) TA

. Villacero
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Sus principales competidores extranjeros son:

. Talleres Amenabar
- La Clain
» Chain Products

Centros de Distribucién.

La empresa cuenta con Bodegas en Guadalajara, Culiacan, D.F., Zamora y
QOaxaca

Se cuenta con representantes de venta en los siguientes estados:

o Puebla

. Veracruz

o Guadalajara

. Yucatan

. Quintana Roo
) Chiapas

. D.F.

. Sonora
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. Sinaloa

. Nayarit

. Chiapas

. Oaxaca

® Estado de México
# Nuevo Leén

. Tlaxcala

. Morelos

. Michoacan

. Aguascalientes
& Guerrero

) Hidalgo

Como pudimos observar INDASA es una empresa de fortalezas latentes
qgue aunando a la buena disposiciébn y apertura al cambio por parte de sus
directivos pueden detonar areas de oportunidad si logran el desarrollo y
formalizacién de su organizacién.

En el siguiente capitulo analizaremos a través de la aplicacion del
instrumento de medicién el estatus actual de la organizacién, su clima y su cultura

organizacional.
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CAPITULO 4. INSTRUMENTO PARA MEDIR EL ESTATUS ACTUAL
DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, EL CLIMA Y CULTURA
ORGANIZACIONAL.

Este capitulo pretende hacer un analisis e interpretacion de los datos
obtenidos a través de la aplicacion del instrumento de medicién para conocer la
situacion actual de la empresa en relacion a su estructura y su clima laboral,
mediante el desarrollo y aplicacion de la metodologia elegida para nuestro tema de
investigacion denominado “La importancia de una estructura organizacional y en
especifico el departamento de Recursos Humanos en la empresa INDASA,
dedicada a la produccién y comercializacion de productos de acero”.

Es de suma importancia que se defina una estructura que siente las bases
para una perfecta administracion de sus operaciones y que la haga ser competitiva
en el mercado pero sin olvidar que es el elemento humano el que precisamente
puede ayudar a generar dicha ventaja, siendo el departamento de recursos
humanos el encargado de esa tarea al fungir como facilitador en la seleccion
optima del talento humano que conforma la empresa, proporcionandole las
herramientas necesarias para obtener y en su caso desarrollar un desempeiio
exitoso, por lo tanto se tendrian colaboradores que comulguen con la mision,
vision, objetivos de la empresa y sus valores y cuyo desempefio y esfuerzo estén

orientados a formar esa ventaja competitiva.

A través de la hipotesis sobre la cual basamos nuestro trabajo de
investigacion misma que desarrollamos en nuestro protocolo, y de la cual se
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desprendieron las variables y que a continuacion mencionaremos, pretendemos
desarrollar este capitulo.

Hipétesis:

Consideramos que el desarrollo de un modelo de estructura organizacional
y la creacion del departamento de Recursos Humanos en la empresa INDASA,
podra agregar valor y generar ventajas competitivas.

Variable independiente de la hipétesis:

Modelos de estructura organizacional y administracién del recurso humano.

Variable dependiente de la hipotesis:

. Cultura organizacional.
. Clima Laboral.
w Gestion de Recursos Humanos.
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Metodologia de investigacion.

De acuerdo a Pablo Cazau la metodologia de la investigacion puede
entenderse: “como un conjunto de pasos o etapas que habitualmente tienen gue
cumplirse en la mayoria de las investigaciones que podemos encontrar en las

publicaciones cientificas”. '

Disefio metodolégico:

De acuerdo a Hernandez Sampieri 2 el disefio en este contexto es el plan o
estrategia que se desarrolla para obtener la informacién que se requiere en una
investigacién. Existen diferentes clasificaciones de los tipos de disefio y éstos
pueden ser: investigacion experimental e investigacion no experimental. Los
disefios experimentales son propios de la investigacion cuantitativa y, en los
disefios no experimentales se aplican los enfoques cuantitativos y cualitativos

En la investigacion no experimental no es posible manipular las variables
intencionalmente y, los tipos de disefio se clasifican en transeccionales y
longitudinales.

"'Cazau, Pablo. «Metodologia de la Investigacion.» Buenos Aires, 2002. Compendio.Herndndez Sampieri,
Roberto, Carlos Fernandez Collado y Pilar Baptista Lucio. Metodologia de la investigacién. Tercera. México:
McGraw Hill, 2003.

7 Hernéndez Sampieri, Roberto, Carlos Fernandez Collado y Pilar Baptista Lucio. Metodologia de la
Investigacidn. Tercera. México: McGraw Hill, 2003.
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Los disefios transeccionales recolectan datos en un solo momento, en un
tiempo (nico, y su propésito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelaciéon en un momento dado.

Los disefios longitudinales, analizan cambios a través del tiempo en
determinadas categorias, conceptos, sucesos, eventos variables, contextos o
comunidades, o bien en las relaciones entre éstas.”

Muestra.

Desde el enfoque cuantitativo, la muestra se refiere al subgrupo de la
poblacién del cual se recolectan datos y debe ser representativo de dicha
poblacién.

Desde el enfoque cualitativo, la muestra se refiere a la unidad de analisis o
conjunto de personas, contextos, eventos o sucesos sobre el cual se recolectan los
datos sin que necesariamente sea representativo del universo.

Los tipos de muestra se categorizan en:

) Muestra probabilistica. Es el subgrupo de la poblacion en el que todos los
elementos de ésta tienen la misma posibilidad de ser elegidos.

7 Gp. Cit.
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) Muestra no probabilistica. Es el subgrupo de la poblaciéon en la que la
eleccion de los elementos no depende de la probabilidad sino de las caracteristicas

de la investigacion.

Recoleccion de datos.

Recolectar datos, implica elaborar un plan detallado de procedimientos que
nos conduzcan a reunir datos con un propésito especifico, este plan incluye: ™

¢ Cudles son las fuentes de donde vamos a obtener los datos?

¢ En dénde se localizan tales fuentes?

¢ A través de qué medio o fuente vamos a recolectar datos?

¢De qué forma vamos a prepararlos para que puedan analizarse y respondan al
planteamiento del problema? '

Los elementos a considerar en el plan son:

. Las variables, conceptos o atributos a medir.

™ |bid.
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. Las definiciones operacionales.
o La muestra.

2 Los recursos disponibles.
Con la finalidad de recolectar datos se dispone de una variedad de

instrumentos o técnicas, tanto cuantitativas o cualitativas y pueden utilizarse en un

mismo estudio ambas.

La medicién implica vincular conceptos abstractos con indicadores

empiricos. 7

Un instrumento de medicion es el “recurso que utiliza un investigador para

registrar informacion o datos sobre las variables que tiene en mente”. ™®

Los requisitos que debe cumplir todo instrumento de medicion son:
confiabilidad, validez y objetividad.

Los tipos de instrumentos para recolecciéon de datos cuantitativos son:

. Los cuestionarios / encuestas.

™ Op. Cit.
s Op. cit
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. Los andlisis de contenido.

o La observacion cuantitativa

. Las escalas de actitudes.

En nuestra investigacion aplicamos el disefio no experimental transeccional,
con enfoques cuantitativos y cualitativos. Para la operacionalizacion de las
variables que inciden en nuestro tema y objeto de estudio se abordé el andlisis de
la literatura existente, cuyo contenido se manifiesta en el capitulo primero y
segundo de ésta propuesta. Por lo que consideramos que contribuye
oportunamente al desarrollo de la presente investigacion.

La muestra se designo utilizando el enfoque de Pablo Cazau mismo que
sugiere que debe ser entre un cinco y un veinte por ciento de la poblacién. El
instrumento utilizado para la recoleccion de datos es un cuestionario.
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El presente instrumento de medicién se presenta por medic de una encuesta, que se ha
disefiado con fines académicos para el proyecto de tesis titulado "La importancia de una
estructura organizacional y en especifico el departamento de recursos humanos de una empresa
comercial dedicada a la compra- venta de productos de acero en la ciudad de Puebla”, el cual
cuenta con once ejes estructurados de la siguiente manera:

- Eje 1 "Comunicacién”.

- Eje 2 "Necesidades y Motivacién".

- Eje 3 "Objetivos y Roles".

- Eje 4"Integracién y Colaboracién”.

- Eje 5"Liderazgo".

- Eje 6 "Innovacién y Cambio™.

- Eje 7 "Condiciones de Trabajo".

- Eje 8 "Administraci6n del Capital Humano".
- Eje 8 "Productividad Calidad y Resultados”.
- Eje 10 "Satisfaccién Laboral".

- Eje 11" Autoevaluacién”.

Objetivos. | os objetivos de la encuesta son:

El instrumento se ha disefiado para ser aplicado al personal de INDASA con el fin de
recabar informacién acerca de los temas que consideramos relevantes para la
medicion del estatus actual de la Estructura Organizacional, el Clima y la Cultura
Organizacional de esta empresa.

La utilidad de esta investigacion es solo para efectos de desarrollo de la Tesis en

referencia. Los datos que usted comparta son estrictamente confidenciales y
reservados.
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Instrucciones

En escala del 1 al 5, favor de marcar con una "X

Puesto; Antigiedad:

Sexo:M( ) F{) Edad:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutro

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

- N |W |8 |

COMUNICACION

No.

Afirmacion

Estoy oportunamente comunicado sobre los objetivos, cambios, logros, y/o
actividades de INDASA.

Recibo retroalimentacion clara por parte de mis jefes acerca del trabajo
realizado.

La comunicacion con mis compafieros de trabajo es buena.

Qué medios utiliza para comunicarse dentro de la empresa (comunicacion
oral, escrita, por medios electronicos, a través de un tercero, etc.)

NECESIDADES Y MOTIVACION

No.

Afirmacion

Mi puesto de trabajo contribuye con mi autorealizacion.

)]

Me siento reconocido(a) en INDASA.

La mativacion que poseo propicia me establezca nuevas metas.

Si tuviera la oportunidad de trabajar en otra area de INDASA en igualdad
de condiciones, ¢ me quedaria donde estoy ¢ a qué area me cambiaria?
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OBJETIVOS Y ROLES

No.

Afirmacion

Los objetivos de mi trabajo estan claramente definidos

10

Mis objetivos personales contribuyen con los objetivos de INDASA

11

La funcién que desemperio contribuye al logro de los objetivos de INDASA

12

En relacion a la pregunta 10, cudles son mis objetivos personales que
contribuyen con los objetivos de INDASA?

INTEGRACION Y COLABORACION

No.

Afirmacion

13

Estoy plenamente integrado en mi trabajo.

14

Me siento orgulloso de pertenecer a INDASA.

16

Considero que en mi area de trabajo se fomenta el trabajo en equipo.

16

En relacién a la pregunta 14, porqué me siento orgullosc o no, de
pertenecer a INDASA

LIDERAZGO

No.

Afirmacion

17

Cuando llego a cometer algun error, mi jefe lo detecta oportunamente y
me hace observaciones de manera adecuada.

18

Frecuentemente reviso con mi jefe mi trabajo en busca de nuevas ideas
que incrementen mi efectividad.

19

Considero que mi jefe fomenta las relaciones humanas con su personal.

20

Mi jefe se interesa por escuchar lo que tengo que decir

21

El estilo de direccidén de mi jefe me influye positivamente.

22

Mi jefe estd comprometido con su trabajo y con nosotros.

23

En ausencia de mi jefe tuve oportunidad de tomar alguna decisién basado
en;
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INNOVACION Y CAMBIO

No.

Afirmacién

24

Tengo oportunidades para hacer cosas distintas o innovadoras en mi
trabaijo.

25

Me adapto rapidamente a los cambios.

26

Mi trabajo me permite desarrollar nuevas habilidades

27

Que cambios han ocurrido en el ultime afio que ha sido dificil/facil
adaptarse.

CONDICIONES DE TRABAJO

No.

Afirmacién

28

La comodidad de mi area de trabajo es 6ptima.

29

Existe la seguridad debida para evitar accidentes y riesgos de trabajo.

30

Considero que mi equipo de computo funciona excelentemente.

31

Que condiciones de trabajo si tuviera la oportunidad mejoraria
{temperatura, ruido, espacio, etc.)

ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO

No.

Afirnacion

32

Siempre se planifican las necesidades de personal necesario para realizar

las actividades en mi area.

33

Tengo oportunidades de incrementar mi desarrollo de habilidades,
aptitudes y actualizacion de conocimientos.

Los ascensos, capacitaciones, traslados o despidos se toman con base en

el desempefio del trabajador.

35

Al ingresar, se properciona la induccion pertinente para conocer las
responsabilidades y politicas en INDASA.

36

En relacion a la pregunta 30, expligue porque.
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PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y RESULTADOS

No.

Afirmacion

37

Considero que la forma en que se organiza el trabajo en mi area
contribuye con la productividad de la empresa.

38

Conozco las necesidades de las personas que solicitan nuestros servicios

39

Las personas que trabajan conmigo poseen conocimientos y habilidades
para satisfacer las necesidades de las personas que requieren servicios
de INDASA.

40

La calidad en el trabajo es la mas alta prioridad de mi érea.

41

cudles son los puntos de calidad en los que me enfoque al realizar mi
trabajo

SATISFACCION LABORAL

No.

Afirmacion

42

Estar en mi puesto me genera un sentimiento de autosatisfaccion.

43

Son satisfactorios los ascensos y promociones.

Considero que existe igualdad entre hombres y mujeres.

45

Me siento orgulloso(a) del trabajo que desempefio.

45

Me siento valorado(a) y respetado(a) en mi trabajo.

47

¢ Cudles son los ascensos y promociones que puedo llegar a obtener?

AUTOEVALUACION

No.

Afirmacién

48

Cuando no me queda claro lo que se me informa, siempre pregunto las
veces que sean necesarias hasta comprender bien lo que se me
comunica.

49

Soy de las personas que contribuyen y actlan para hacer las cosas mejor.

50

Siempre trato de aportar nuevas ideas en mi trabajo.

51

Conozco y soy respetuoso de la normatividad de INDASA.

52

Qué nueva idea has aportado en el ditimo afio que te ha llevado a realizar
mejor tu trabajo © ayudado a otros a realizar mejor su trabajo
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El instrumento de medicién seleccionado es el cuestionario con preguntas
mixtas. Este es un documento formado por un conjunto de preguntas que deben
estar redactadas de forma organizada, coherente, secuenciadas y estructuradas de
acuerdo con una determinada planificacién, con la finalidad de que al responderse,
la informacién asi obtenida pueda ser de o mas precisa.

El cuestionario puede tener preguntas cerradas, abiertas o mixtas, en las
primeras las respuestas son limitadas a las sefialadas, en las segundas quien
contesta tiene la libertad de respuesta, y en las mixtas son una combinacién de

ambas.
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4.1. ANALISIS POR OBJETIVOS

Totalmente
TotalmentJ De En
COMUNICACION Neutro en
de acuerdq acuerdo desacuerdd b
Estoy oportunamente comunicado sobre
1 los objetivos, cambios, logros, y/o 2 8 6 2 3
actividades de INDASA.
2 Recibo retroalimentacién clara por parte de 2 9 7 5 1
mis jefes acerca del trabajo realizado.
La comunicacién con mis comparieros de
8 trabajo es buena. 3 14 3 1 0
1% 49% 25% 8% 6%

De acuerdo con las respuestas recibidas podemos ver que el 60% de los

encuestados perciben una buena comunicacion, el 25% son neutrales a este

respecto y el 14% estan en desacuerdo con la comunicacion existente en INDASA.

A pesar de los resultados obtenidos con base a nuestra observacion de campo

inicial consideremos que existen areas de oportunidad para hacer mas eficiente e

institucional la misma. Para lo cual el disefio de una estructura organizacional y por

ende el organigrama nos puede dar la pauta para el logro de este objetivo.
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Pregunta abierta

item 4. Qué medios utiliza para comunicarse dentro de la empresa

(comunicacion oral, escrita, por medios electrénicos, a través de un tercero, etc.)

Categoria de respuesta Porcentaje
Comunicacion oral, escrita y medios electrénicos 90%
Teléfono 5%
Radio 5%

100%

El 90 % utiliza comunicacion oral, escrita y medios electrénicos; el resto
otros medios diferentes a estos como nos muestra la grafica. De nuestra
observacion de campo inicial vemos que hay que reforzar el uso adecuado de los
medios de comunicacion electrénica (e-mails y mensajeria en linea) para que solo
se utilicen para temas institucionales, asi como fomentar la comunicacién oral
(persona a persona). Consideramos que la definicion de la estructura
organizacional y ef organigrama nos van a ayudar para implementar estas mejoras.
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' Totalmente
Totalmen De En
NECESIDADES Y MOTIVACION 'j Neutro en
de acuerd ! acuerdo desacuerdg s et
Mi puesto de trabajo contribuye con mi
5 autorrealizacion. 7 7 . 2 1
6 | Me siento reconocido(a) en INDASA. 4 8 7 1 1
La motivacién que poseo propicia me
U establezca nuevas metas. 4 11 4 1 1
"~ 24% 1% | 24% 6% 5%

El 65 % personal de INDASA se encuentra motivado en relacion con el

trabajo que realizan, el 24% sienten indiferencia al respecto y el 11 % no sienten

motivacion ni realizacion con respecto al trabajo que realizan. Con estos resultados

vemos areas de oportunidad para que el departamento de recursos humanos

trabaje en politicas que contribuyan a detectar las necesidades y motivacion de los

grupos y asi orientarlos a la consecucion de los objetivos de la empresa mediante

el desarrollo de la cultura organizacional, que esté ligado a los valores de la

empresa.
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Pregunta abierta

item 8. Si tuviera la oportunidad de trabajar en otra area de INDASA en
igualdad de condiciones, ¢/ me quedaria donde estoy o a qué area me cambiaria?

Categoria de respuesta Porcentaje
Me cambiaria 29%

Me quedaria donde estoy 52%

Nula 19%

Total 100%

El establecimiento de la misién, vision, objetivos y valores aunados a
procedimientos de induccion adecuada y definiciones de puestos claras puede
contribuir a que la gente se sienta a gusto en el area actual de trabajo.
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1 Totalmente
Totalmente De | En
OBJETIVOS Y ROLES Neutro| en
de acuerdo| acuerdo desacuerdo| . verdo
Los objetivos de mi trabajo estan T
S claramente definidos 6 1Y . 1 0
Mis objetivos personales contribuyen con
1Y los objetivos de INDASA . 4 . L e
1 La funcién que desempefio contribuye al 9 8 4 0 0 =i
logro de los objetivos de INDASA
33% 5% 25% 3% 3%

El 68 % del personal de INDASA se sienten seguros al respecto de los
objetivos que persiguen en el trabajo y que estos contribuyen a sus objetivos
personales, el 25% prefiere no opinar al respecto y el 6% no considera que
persiguen y contribuyen a los objetivos de la empresa ni que estos contribuyan a
sus objetivos personales. Consideramos de cuidado gque mas de un 30% del
personal se encuentre en esta situacién. Vemos claramente la necesidad de
redefinicién de los objetivos de la empresa en coordinacién con su mision y visién,
ademas de darlos a conocer con apoyo del departamento de Recursos Humanos.
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Pregunta abierta

item 12. En relacién a la pregunta 10, ;Cuales son mis objetivos personales
que contribuyen con los objetivos de INDASA?

Categoria de respuesta Porcentaje
Progresar y tener mejor vida laboral 19%
Eficacia, calidad en el trabajo vy honestidad 33%
Adquisicion de conocimientos 5%

Nulo 24%
Servicio al cliente 5%
Realizacion y desarrollo 14%

Total 100%

El 33% de los encuestados opinan que lograr eficacia, calidad y honestidad
en el trabajo, los alinea a los objetivos de INDASA. El 24% no respondid, el 19%
aspira a progresar y tener una mejor vida, el 14% espera realizacién y desarrollo,
el 5% dar servicio al cliente y el restante 5% adquisicion de conocimientos. De
este analisis concluimos que es importante definir y dar a conocer los objetivos
generales de INDASA para que con base a éstos los responsables de cada area
definan aquellos que contribuyan a este fin. Y por medio del area de Recursos
Humanos nos apoyariamos en sus funciones de reclutamiento y seleccion de
personal para captar al personal idéneo que este orientado con éstos objetivos.
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[ T ; Totalmente]
-TotalmentJ De ! i En
INTEGRACION Y COLABORACION | Neutro| en
de acuerdq acuerda desacuerdc ey
13| Estoy plenamente integrado en mi trabajo. 8 8 5 0 0
Me siento orgulloso de pertenecer a
14 INDASA. 9 7 5 0 0
Considero que en mi area de trabajo se
= fomenta el trabajo en equipo. - : . L e
41% 3% | 25% 0% 0%

Podemos observar que la tendencia a la integracion y colaboraciéon aumenta

en INDASA, notando identificacién con la empresa de un 74% del personal

encuestado pero continuo un 25% del personal siendo apatico en cuanto a las

respuestas en este renglon. De acuerdo a nuestra observaciéon de campo inicial y

posterior a la aplicacion del instrumento no se fomenta la integracién ni los trabajos

en equipo, por lo que es importante que Recursos Humanos disefie estrategias que

conlleven a una integracién total y a una cultura de colaboracién.
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Pregunta abierta

item 16. En relacién a la pregunta 14, ;Porqué me siento orgulloso o no, de
pertenecer a INDASA?

Categoria de respuesta Porcentaje
Adquisicion de conccimientos dia a dia 10%
Porgque contribuyé al crecimiento de INDASA 19%
Porque es una empresa lider 38%

No me siento orgulleso por la falta de comunicacion| 5%

Realizacién 19%
Nula 10%
Total 100%

La definicibn de la misioén, visién, objetivos y valores aunada a
procedimientos de induccién adecuada, procedimientos para la evaluacién del
desempefio que conlleve a crecimiento profesional en la misma organizacién,
establecimiento de politicas salariales en la empresa, politicas y procedimientos
para la formacion y capacitaciéon de los colaboradores orientada al logro de los
objetivos, creemos que contribuira a mejorar el sentido de pertenencia en la

empresa.
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Totalmente
Totalmente De En
LIDERAZGO Neutro en
de acuerdo| acuerdo desacuerdo T
Cuando llego a cometer algin error, mi jefe
17 lo detecta oportunamente y me hace 7 7 4 2 1
cbservaciones de manera adecuada.
Frecuentemente reviso con mi jefe mi
18 trabajo en busca de nuevas ideas que 4 5 9 2 1
incrementen mi efectividad.
Considero que mi jefe fomenta las
ik relaciones humanas con su personal. . 8 4 3 1
Mi jefe se interesa por escuchar lo que
e tengo que decir E : 7 2 1
E! estilo de direccién de mi jefe me influye
21 positivamente. 3 i . 3 L
Mi jefe esta comprometido con su trabajo y
C con nosotros. s Y e 2 1
20% 38% 26% 11% 5%

El 58% del personal estan totalmente de acuerdo y de acuerdo con el lider

que dirige su trabajo, otra vez hay un 26% neutral al respecto y un 16% en

desacuerdo y totalmente en desacuerdo con el liderazgo percibido en INDASA,

esta es una debilidad de cuidado en la empresa porque si sumamos a los apéticos

con los que estan en desacuerdo un 42%, casi la mitad del personal no percibe una

figura fuerte en su Lider.
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Pregunta abierta

ftem 23. En ausencia de mi jefe tuve oportunidad de tomar alguna decisién basado

en:

Categoria de respuesta Porcentaje
Mi experiencia 29%

Mi interés para mejorar condiciones para la empresal 5%
Conocimientos técnicos. 33%
Cumplir con los objetivos. 10%
Politicas y organizacion del Departamento. 5%

Nula 19%

Total 100%

De fas respuestas obtenidas tanto en los items cerrados como abiertos,
concluimos que el personal de INDASA requiere programas de formacion y
capacitacion que deben ser administrados por el departamento de recursos
humanos, para que desarrollen sus habilidades de liderazgo en la toma de

decisiones y solucién de problemas.
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Totaimente
TotalmentJ De En
INNOVACION Y CAMBIO Neutro en
de acuerdd acuerdo desacuerdd et T
Tengo oportunidades para hacer cosas
24 distintas o innovadoras en mi trabajo. Y 4 8 2 0
25| Me adapto rapidamente a los cambios. 10 7 4 0 0
Mi trabajo me permite desarrollar nuevas

= habilidades. . 4 2 1 g

| 40% 29% 27% 5% 0%

El 69% de los encuestado consideran que hay apertura en la empresa para

la innovacién y que ellos pueden adaptarse facilmente a los cambios, el 27%

prefiere no opinar y el 5% esta en desacuerdo con que en INDASA exista esta

apertura.

Pregunta abierta

item 27. ;Qué cambios han ocurrido en el (ltimo afio que ha sido dificilffacil

adaptarse?

Categoria de respuesta Porcentaje
Dificil

Aumento de procedimientos 24%

Cambio de Software, cambio de areas y cambio dg

_personal. 10%
Aumento de responsabilidades. 19%
Facil

Aumento de procedimientos 5%
No ha habido cambios 19%
Nula 24%
Total 100%
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Podemos observar que deberia ser el departamento de Recursos Humanos
el encargado de gestionar las necesidades de formacion y capacitacién, y
establecer las politicas y procedimientos de evaluacién del desempefio para
reconocer los comportamientos innovadores de nuestro recurso humano.
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Totalmente
CONDICIONES DE TRABAJO ::‘;';:::‘Jj acom ol Neutrof . EM | desa::ergg
8 La comodidad dgpr;lriné;r.ea de trabajo es 2 10 5 3 1
w| Sisolsprastibsapmata | | o [ 4| 5 [ o
w| Cortomememasme |5 [ 2 | s | s [ o
19% 41% 24% 14% 2%

El 60% del personal encuestado considera que trabaja en condiciones
seguras, comodas y con buen equipo el 24% es neutral al respecto y el 16% esta
en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con que estas condiciones imperen en
la empresa.
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Pregunta abierta

item 31 ;Qué condiciones de trabajo si tuviera la oportunidad mejoraria?
(temperatura, ruido, espacio, etc.)

Categoria de respuesta Porcentaje
Temperatura { es muy frio) 10%
Espacios 24%
Ruido 24%
Mantenimiento en instalaciones 5%
Que sea obligatorio utilizar equipo de seguridad y se de mantenimiento g
instalaciones. 5%
Mobiliario y Equipo. 10%
Todo. 5%
Nada 10%
Nulo 10%
Total 100%

Con base a las respuestas obtenidas podemos mencionar que en la
definicion de una estructura organizacional se dara la pauta para la mejora de
espacios fisicos y sera el area de Recursos Humanos quien establezca las
medidas de regulacion seguridad e higiene en el trabajo.
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ADMINISTRACION DEL CAPITAL Totalmenty De |, . | En | Totalmentd
HUMANO de acuerdd acuerdo desacuerdd Sesactiorar
Siempre se planifican las necesidades
32| de personal necesario para realizar las 1 11 7 1 1
actividades en mi area.
L
Tengo oportunidades de incrementar m '
33| desarrolio de habilidades, aptitudes y 3 9 8 1 0
actualizacion de conocimientos.
Los ascensos, capacitaciones, trasladog
34| o despidos se toman con base en el 3 7 6 3 2
desempefio del trabajador.
Al ingresar, se proporciona Ja induccién
pertinente para conocer las
35 responsabilidades y politicas en 4 e e 4 <
INDASA.
13% 38% 31% 1% 7%

En cuanto a la administracién del Capital Humano, podemos constatar con

esta serie de preguntas que el 49% de los encuestados o es neutral 0 esta en

desacuerdo con la induccién que reciben al entrar, la forma en que se planifican las

necesidades de personal, con su desarrollo de habilidades y capacitacion y la

forma en que se manejan los ascensos, traslado o despidos, este es otro punto de

debilidad en la empresa y al que debemos poner especial atencion.
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Pregunta abierta

Item 36. En relacién a la pregunta 32, explique ¢ Porqué considera que siempre se

planifican las necesidades de personal?

Categoria de respuesta Porcentaje
Siempre se planifican, para hacer bien su trabajo. 14%
Si, la organizacion en mi trabajo esta muy bien. 5%
Se toman en cuenta las opiniones del personal
involucrado. 5%
No hay perfiles ni descripcion de puestos. 5%
Se consideran las actividades a realizar, 24%
Cambian a la gente sin planeacion. 10%
En desacuerdo 14%
Nulo 24%
Total 100%

Para reforzar la planificacion de personal sera necesario que a través del

departamento de recursos humanos se desarrollen planes,

politicas y

procedimientos para los procesos de reclutamiento, seleccién e induccién y prever

los puestos de nueva creacion de acuerdo con las premisas mencionadas.
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PRODUCTIVIDAD, CALIDADY | Totalmentel De |, .| o | Totalmente
RESULTADOS de acuerdo| acuerdo desacuerdo et
Considero que la forma en que se organiza
37| el trabajo en mi area contribuye con la 5 11 4 0 1
productividad de la empresa.
Conozco las necesidades de |las personas
38 que solicitan nuestros servicios & s U 1 1
Las personas que trabajan conmigo
qg| Poseen conocimientos y habilidades para a 1 6 0 1
satisfacer las necesidades de las personas|
que requieren servicios de INDASA.
La calidad en el trabajo es la més alta
= prioridad de mi érea. i . 3 2 0
26% 43% 24% 4% 4%

Como en otros puntos anteriores vemos que la percepcion existente del

personal sobre ellos mismos es en general buena, el 689% considera que contribuye

a la productividad, calidad y resultados de INDASA, otra vez el 24% se muestra

apatico en su contestacion y el 8% no esta de acuerdo en que contribuyan a estos

propésitos.
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Pregunta abierta

ftem 41. ;Cuales son los puntos de calidad en los que me enfoqué al realizar mi

trabajo?

Categoria de respuesta Porcentaje
En la satisfaccion al cliente 24%
En los productos. 10%
Evitar errores para adquirir confianza. 5%
QOrden, limpieza, comunicacion. 10%
Hacerlo bien y con atencidn. 19%
Solucién de problemas. 5%
Revisando las areas. 5%
Profesionalidad, planificacidén, control y honestidad.| 5%
.2 responsabilidad y &l compromiso. 5%
Nulo 14%
Total 100%

Con el apoyo del departamento de recursos humanos y la direccién general
se podra definir una cultura de calidad dentro de la empresa que norme las
actuaciones tantos con clientes internos como externos.
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Totalmente|

SATISFACCION LABORAL ;:t:::';‘:;‘;ﬂ actergol Neutro| BN | ]
o Smempsoregnesn | o | 0 | 4| o | 1
43 Son satisf::::ct:::icc:&I)c::e sEfsc:ensos y 4 5 9 2 1
44 Considelr% %L:J?eesx;sﬁlijjg;::ad entre 5 7 6 1 2
45 Me siento or%téllst;snc::)ae)ﬁg'el trabajo que 7 9 5 0 0
46 Me siento valorad?rgagagj{ c;'-espetado(a) enm 5 7 2 1 0

27% 36% 30% 4% 4%

El 63% de los encuestados siente satisfaccién laboral, pero el nimero de

personas con una respuesta neutral se incrementa a 30% y el 8% esta en

desacuerdo en que el trabajo que realizan les genere satisfaccion y estén

orgullosos del mismo.
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Pregunta abierta

item 47. ¢ Cuéles son los ascensos y promociones que puedo llegar a obtener?

Categoria de respuesta Porcentaje
Mejor salario. 19%

No los conozco. 71%

Los que se creen. 5%
Coordinar y administrar I

apertura de nuevas bodegas. 5%

Total 100%

Es importante que el departamento de recursos humanos genere las
politicas para el desarrollo de la carrera profesional y los indicadores para Ja
evaluacion de desempefio dentro de la empresa, establezca con la direccion
general cuales son los beneficios adicionales de seguridad social y econémica que
podemos ofrecer a los colaboradores, las politicas de ascensos, promociones y las

pofiticas salariales.
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Totalmentsl
TotalmentI De En
AUTOEVALUACION . Neutro en
| de acuerdq acuerdo desacuerdg Nty J
|
Cuando no me queda claro lo que se me |
48 informa, siempre pregunto las veces que 11 7 ’ 3 0 0
sean necesarias hasta comprender bien lo
que se me comunica.
Soy de las personas que contribuyen y
L actgan para hacer las cosas mejor. . S 3 0 0
Siempre trato de aportar nuevas ideas en
= mi trabajo. B 6 7 s e
Conozco y soy respetuoso de la
51 normatividad de INDASA. . 7 5 0 0
44% 35% 21% 0% 0%

Otra vez identificamos una buena autoestima en el personal de INDASA con

79% de los encuestados a favor de su autoevaluacion y el otro 21% con una

respuesta neutral a este respecto.
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Pregunta abierta

item 52. ¢{Qué nueva idea has aportado en el Gltimo afio que te ha llevado a
realizar mejor tu trabajo o ayudado a otros a realizar mejor su trabajo?

Categoria de respuesta Porcentaje
Mejora en embalaje. 5%
Implementar solicitud de informacién. 5%
Automatizacién de lineas. 5%
Control sobre el despacho de mercancias 5%
Como aprovechar espacios y recursos de la empresa. 5%
Hacer entender que es prioritano el sistema. 5%

Creacién de evaluaciones para vendedores, dos lineas dg
productos e informacién para el control del sistema de inventarios| 5%

Que se trabajen todos los comentarios con el jefe inmediato. 5%
Comunicarme con mis compafieros de trabajo. 5%
Mejora en la calidad de productos. 5%
Adquisicion de pargue vehicular y disminucidn de costos de fletes| 5%
Nada 48%
Total 100%

En el diseno de una estructura organizacional se sugiere desarrollar un
modelo horizontal con una combinacién vertical ello para fomentar el auto
aprendizaje y auto evaluacién de tal manera que las areas tengan una interrelacion
en la busqueda de la mejora continua de sus procesos.
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Con base en los resultados del andlisis del instrumento aplicado
observamos que es factible el desarrollo del modelo propuesto en el siguiente
capitulo que puede sentar las bases para agregar valor y generar ventajas
competitivas y asi mismo nos da la pauta para la justificacion de los beneficios que
conlleva el desarrollar un area especializada en el manejo del Capital Humano.
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CAPITULO 5. PROPUESTA: “DESARROLLO DE UN MODELO DE
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y LA CREACION DEL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA
INDASA, PARA AGREGAR VALOR Y GENERAR VENTAJAS
COMPETITIVAS”.

Este capitulo trata sobre la importancia de desarrollar un modelo de
estructura organizacional en la empresa INDASA que permita destacar los
beneficios inherentes al establecimiento del departamento de recursos humanos
como facilitador para la gestion del capital humano que permita agregar valor y
generar ventajas competitivas.

Se propone un modelo de estructura organizacional departamental que
promueva el auto aprendizaje, trabajo en equipo, liderazgo, motivacion e
innovacion. Con enfoque orientado a la gestion de la calidad y servicio al cliente

interno y externo.
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5.1 Herramientas Estratégicas

Balanced Scorecard

Rendimiento sobre capital

Incrementar las
ventas en un
10%

Generar un

Adelantarnos a las necesidades de los
clientes a través de la innovacién de los
productos de acero u sus complementos
con una buena calidad y excelencia en el

SPrvicin

10% ahorro def 10%

*

Implementacién de 1

r Menitoreo de procesos

cultura de calidad J

para implementar la
mejora continua

Desarrollar al personal mediante
en disefio de la carrera
—— profesional dentro de la
empresa, estableciendo una
cultura organizacional que
involucre a la compafila

Disefiar un programa de
prestaciones econdmicas y
sociales, de ceriificacién de
capacidades y habilidades a

través de cursos y talleres para
eficientemente y optimizar los
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Tablero de Objetivos de Contribucién

Retomo sobre el capital

Resuitados de encusstas de satisfacclén al cliente

Real | Aho en cursc
Res. Obsei
Resi afy Préximo! Préximos | Préximos
Ref. | Objetivo estratdglco Indicador antsrior afio dos afos | tres anos :;; Status I\‘r':c.:lo
2T |37 | 4T
17
FINANZAS
BSC | Resultados del negoclo |
Fet.1 | Ingrescs por ventas S MN
|
Pat.2 | Ahorros en el presupuesto $ MN |

Pot,

Mantener y mejorar la
satisfacciin del nuestros
cllentes intemos y externos en
los serviclos que ofrece

Resuftado de la
encuesta de
satisfaccién al
clente

BSC | Cumplimiento y optimizacién de procesos
Pot.1 Auditoria de procescs % de grado de |

' principales y subprocesocs cumplimiento

Redisefio de procesos
Pot.2 | principales y subprocesas con | % 32 grado de
enfoque a cultura de calidad P

Fot3 Evaluacion del sistema de % de grado de

; cuitura de calidad cumplimiento
Pot4 Buscar la cerlificacion de NOmero de

' calidad conformidades

BSC | Desarrcilo a colaboradores:
. . . Calificacion
Pot.{ Obtencién de certificacin torgada
P Cumplimiento de
Pot.2 Capacitacién los programas
Tabulador de
Pot.3 Planes de camrera Sueldos
BSC | Disefio de programas de prestaciones scondmicas y salariales
- % de
Definicién de bonos por - J
Pod 4 A cumplimiento d
productividad metas |
Monetario de
e t acuerdo al
Pot.5 ﬁnb:o?r:ciﬂn s par resultado en la
mejora de los
procesocs
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Diagrama de Tortuga

Disefio del proceso Mediclones del proceso

* Duefios * Retorno de inversién

*Administrativos * Ausentismo

* Operativos * % de personal capacitado
* Razones financieras

Entrada Proceso Salida

* Productos

*Clientes nacionales e Industria del Acero Produccién y

internacionales

* Facturaciéon

comercializacion

* Servicio pos venta

Realizacién del proceso Recursos

*Documentacion dq * Inversién de magquinaria
procedimientos
administrativos y d
operacion (producciér]

* Energla eléctrica

ventas) * Equipo de computo y software
* Planta de tratamiento de agua
* Manuales

* Diagramas de flujo

* Personal capacitado

* Cursos y talleres

* Certificacién en calidad
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Matriz Eric

¢Cuales variables se deben reducir muy ¢Cuales variables de la industria da pol

por debajo de la norma industrial?
Duplicidad de funciones

Estructura organizacional informal

R

sentada de deben eliminar?
Mal uso de los medios de comunicacion

Tiempos muertos

¢Cuales variables se deben incremental (Cudles variables nuevas se deben

por encima de la norma industrial?
Permanencia del personal

Trabajo en equipo

El servicio al cliente interno y externo
Clima organizacional

Autoaprendizaje

c

incrementar?

Mision, visién y objetivos
Estructura organizacional
Departamento de RH
Indicadores de desempenio

Politicas salariales

Disefio de la carrera profesional dentro de
la empresa

Cultura organizacional

Cultura de calidad

Sistemas que se adecuen a lag
necesidades de la empresa
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FODA

Fortalezas
1. Diversidad de productos

2. Adaptacion al cambio
3. Autoaprendizaje

4. Personal con antigledad

5. Disposicion al Trabajo en equipo
6. Apoyo de los directivos

Oportunidades

1. Empresa estable
2. Aceptada por su entorno social
3. Precios competitivos en el mercado

4. Se encuentra dentro de las cinco primeras
empresas en ese sector en Puebla

Debilidades
1. No tiene Misidn, vision y
objetivos

2. Mo tiene Estructura
organizacional

3. No tiene Departamento de
RH

4. Tiempos muertos
5. Duplicidad de funciones

6. No existe codigo de
conducta o Reglamento
interior de trabajo

7. No existe cultura de calidad
ni de servicio al cliente

8. No hay Indicadores de
desempefio
9. No hay Pollticas salariales
10. No hay desarrolio
profesional

11. No se cuenta con un
sistema integral de
procesamiento de informacion

F1-F5-F6 con D1-D2-D5-D7-D11

Definicion de la Estructura
organizacional, fornentar la cultura de
calidad y mejora continua de sus
procesos

Mantener un catdfogo actualizado
pero innovador de productos que has
generen una mayor rentabilidad (80-

20)

F2-F3-F4-F5 con D3-D4-D6-D8-D9-
D10

la cultura organizacional y sea
orientador de los objetivos individual
hacia los objetivos de fa empresa

Creacion del dio. De R.H. que impulj

01-02 con 01-D02-D5-D7-D11

Ser una empresa socialmente responsable

Se mantiene a través de la participacion de
programas sociales y buen vecino

Buscar siempre productos innovadores e
inversion constante en tecnologla para hacer
mas eficiente la productividad y bajar costos

Amenazas
1. Competencia

2. Volatilidad ef precio del
acerg

3. Normatividad {fiscal. Legal.
Laboral etc.)

F1-F2 con A1

Administrar eficaz y eficientemente
los procesos

Fécon A2y A3

Permanente acompafiamiento de
asesores y especialistas en los
principales temas de comercio

exterior, fiscal., planeacion financiera
elc.

03-O4 con A1-A2-A3

Buscar siempre productos innovadores e
inversién constante en tecnologia para hacer
mas eficiente fa productividad y bajar costos
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Campo de Fuerzas de Kurt Lewin

FUERZAS RESTRICTIVAS
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Fuerzas Restrictivas

. No cuenta con misién, visién, valores y objetivos

La empresa y los directivos no logran definir un rumbo de crecimiento, es por
ello que no logran transmitir a los colaboradores los objetivos que se buscan, no se

dificulta realizar una planeacién estratégica.

. Duplicidad de mandos

Al no existir una estructura, nos encontramos con duplicidad de funciones,

re-procesos y esto genera que no se use eficaz y eficientemente los recursos

. Mal uso de los medios de comunicacién

Se desaprovecha la mejor utilizacion de los sistemas de comunicacion

. No existen politicas salariales

No existe un tabular de sueldos, por lo que su determinacién es de manera

subjetiva, esto provoca un sentimiento de inequidad e injusticia
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. No existen reconocimiento los méritos y logros del recurso humano

Al no haber indicadores de desempeiio el personal no se siente motivado a
proponer mejoras e innovaciones en sus procesos y por tal la utilizacién de los

recursos no es eficaz ni eficiente

o No hay capacitacién, ni desarrollo profesional en la empresa

No existe una capacitacién, en consecuencia hay una limitacion en el

crecimiento del personal y de la companiia

. No se aprovecha el talento, habilidades, conocimientos y experiencia
del personal

“ Se carece de un reglamento interior de trabajo

. No tiene una directriz de conducta

. No hay una cultura de servicio al cliente

No hay una Atencién de las necesidades y satisfaccion de los clientes
internos y externos

. No hay manual de procedimientos
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5 Clima organizacional deficiente

A pesar de la disposicion para trabajar en equipo no se fomenta.

. El personal no tiene sentido de pertenencia

Al no contar con una estructura organizacional la gente no sabe si cumple
con las expectativas de la empresa y siempre estan a la expectativa de conservar o

no su trabajo.

Fuerzas impulsoras

. Los duefios estan comprometidos con el cambio

Existe total apoyo por los duefios

. Personal orgullos de trabajar en la empresa
Los colaboradores se sienten orgullos de trabajar para la empresa ya que la

consideran que es solida y para ellos representa una gran oportunidad por la

escasa oferta de empleo que existe en la region.
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. Personal con disposicién al cambio

El personal se siente motivado y consideran que es necesario el cambio

® Buena relacion en los grupos informales

Las aéreas afines de trabajo los grupos que la conforman tienen una buena

relacién, existe empatia

o El personal tiene alta autoestima, conocimientos, experiencia y
habilidades

Encontramos que el nivel escolarizado se encuentra con nivel medio
superior a superior, sin embargo los de nivel medio superior muestran gran interés
por el auto aprendizaje que los ha ayudado a generar habilidades.

= Importacién y exportacién de mercancia

La empresa con el paso de los afios ha encontrado !os mecanismos para
poder importar y exportar productos con precios competitivos

) Cuenta con una gran variedad de productos

El contar con una amplia gama de productos es lo que permite mantenerse
dentro del mercado
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Precios competitivos

Reconocimiento en el mercado

Buena imagen en el entorno social
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5.2 Propuesta de Estructura Organizacional

Iniciamos este apartado con la definicion de la mision, visién, valores para
enmarcar la razén de ser de la empresa y dar las bases a través de estos
elementos claves para el desarrollo de la cultura organizacional y la determinacion
de los objetivos estratégicos por parte de los directivos.

Mision

INDASA es una empresa con vocacion de servicio al cliente ofreciendo

productos de acero y complementos de excelente calidad.

Visién

Ser una empresa generadora y retenedora de capital humano que se

traduzca en procesos confiables y rentables al 2019.

Valores
. Orientacién al oficio
. Pasién por el servicio
. Honestidad
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Respeto
Innovacion
Comunicacion

Liderazgo

231



PROPUESTA DE ORGANIGRAMA
DEPARTAMENTAL

Gerente
Comerclal

—=)

Desarrolio de

Almacén & =
AL productes
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A continuacién mencionaremos el objetivo principal de los departamentos

propuestos.

Direccién General

La funcion del Director General sera impulsar el potencial de cada
colaborador, conocer como esta conformada la empresa, saber a detalle sus
productos, ventas, proveedores, colaboradores, entorno, situacién del sector, y muy
importante es estar cerca de los clientes y del equipo, lo cual permite plantear
nuevas directrices mediante una visién personal y de compromiso social, contar
con una vision global, amplia perspectiva y trabajar en equipo.

Tener una preocupacion superior con vision de largo plazo y ocuparse por
hacer algo al respecto, trabajar dia a dia para que las cosas sucedan, hacer
participe a los miembros del equipo de la relevancia que cada uno tiene en la
realizacion de las metas, invertir previendo las necesidades de cada equipo,
promover los cambios y la adaptabilidad a ellos y la capacitacion.

Gerente General

Es la persona que planificara, dirigirda y coordinara la informaciéon a los
demas departamentos, esto alineando a los objetivos estratégicos de la Direccién
General.
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Gerente Comercial

Es la persona que planificara, organizara, controlara y coordinara
eficientemente el sistema comercial, elaborando estrategias que conlleven al logro

de los objetivos de la organizacidn.

A su vez este Gerente cuenta con los siguientes departamentos:

. Ventas: es el area que coordina las politicas y programas de venta de

acuerdo al mercado nacicnal e internacional.

. Expansién: es el area que se encarga de buscar nuevos mercados para

cubrir las necesidades de nuestros futuros clientes.

. Mercadeo: es el area que realizara un conjunto de actividades con el fin de
buscar alcanzar la satisfaccion de las necesidades nuestros clientes, ofreciendo
productos y servicios que estén mas alla de sus expectativas.

Gerente Produccién

Es la persona que planificara, organizara, controlard y coordinara
eficientemente el proceso de produccion, elaborando estrategias que conlleven al

logro de los objetivos de la organizacién.
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A su vez este Gerente cuenta con los siguientes departamentos:

. Almacén e inventarios: ésta area se encarga de abastecer la materia prima
y producto terminado, asi como el correcto manejo y resguardo de las existencias
de los mismos. Tener al dia la informacion para la toma de decisiones para el
departamento correspondiente.

. Logistica y Embarques: es el area que se encargara de dar el proceso
(planificacion, organizacién, y control) de las actividades con la obtencion, traslado
y almacenamiento de los materiales, desde la adquisicién hasta el consumo. Cuyo
objetivo es satisfacer las necesidades de nuestros clientes internos y externos.

. Desarrollo de nuevos productos: es el area que se encarga crear y llevar

un nuevo producto al mercado.

. Produccién: es el area que se encarga de mantener la programacién de la
produccién requerida, ademas de elaborar los productos con calidad en tiempo y
forma.

. Compras: se encarga de realizar las adquisiciones del material solicitado
por las diversas areas y este proceso debe tener tres caracteristicas principales
calidad, funcionalidad y precio.
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Gerente de Administracion y Finanzas

Es la persona que planificara, organizard, controlara y coordinara
eficientemente el las actividades econémico-financieras, elaborando estrategias
que conlleven al logro de los objetivos de la organizacion.

A su vez este Gerente cuenta con los siguientes departamentos:

. Crédito y Cobranza: el objetivo de ésta area es la recuperacion de la cartera
vencida en el menor tiempo posible, asi como el manejo eficiente en las lineas de

crédito.

. Contabilidad: es el area que se encarga del registro, procesamiento e
interpretacién de tas operaciones realizadas, para la toma de decisiones de por
parte de la Direccion general. Dicha contabilizacion debe estar sustentada con
documentacion que cumpla con las leyes, normas y reglamentos aplicables.

Creacion del departamento de Administracion del Capital Humano.

La funcién principal del departamento de Recursos Humanos es el manejo
integral del capital humano, desarrollar el potencial estratégico de las personas que
forman una organizacion, requiere de un fuerte compromiso del area de Recursos
Humanos con los planes estratégicos de la misma, debera convertir las estrategias

empresariales en prioridades de Recursos Humanos, para ello debera conocer y
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hacer suya la estrategia organizacional, a partir de la Misién y Vision se definira
cuales seran las caracteristicas basicas requeridas para los distintos puestos y los
Valores a seguir.

Hay que considerar que entre las necesidades a cubrir estan las de:

A. Tener empleados competitivos.

B. Considerar que el area de Recursos Humanos debe ser profesional, no se

puede improvisar.

C. Los Recursos Humanos se miden en resultados financieros.
D. Recursos Humanos debe crear valor, no reducir costos.
E. Recursos Humanos debe crear compromiso, no cumplir fa funcién de

vigilante sobre el personal.

Por lo tanto las funciones a desarrollar por el departamento de
Recursos Humanos seran:

1) Planeacién, reclutamiento y seleccion del Recurso Humano.

La planeacion se refiere al proceso de revisar sistematicamente los
requerimientos de Recursos Humanos para asegurar que la cantidad necesaria de
empleados con determinadas habilidades y competencias este disponible cuando
se necesite.
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La planeacion podra efectuarse utilizando los siguientes modelos: 7’

. Modelo con base en la obtencion estimada del producto o servicio.
Donde se podra definir cuantas personas se necesitaran en los distintos puestos de
trabajo para producir determinada cantidad del producto o servicio que ofrece la
organizacién. Se aplica a nivel operativo, sin embargo no considera imprevistos

como huelgas, mercado, falta de insumos o materia prima, etc.

° Modelo con base en el seguimiento de los puestos. Se aplica también a
nivel operativo y calcula el total del personal que se necesita con base a
proyecciones de ciertos segmentos de puestos que presentan variaciones

mayores.

. Modelo de sustitucion de los puestos clave. Recibe el nombre también de
mapas de sustitucién u organigramas de carreras o graficas de reemplazo. '@ se
trata de una representacion visual de quien dos sustituira a quien ante una
eventualidad, bajo ciertos criterios previamente definidos como desempeiio,

competencias, etc.

. Modelo con base en el flujo de personal. Es un analisis histérico de
movimientos de entradas, salidas, promociones y transferencias intemas de los
colaboradores que permite predecir al corto plazo el personal que necesitara la
organizacion. Es un modelo conservador, contable y cuantitativo propio de

organizaciones estables.

z Chiavenato, Idalberto. Op Cit.
78 N
Ibid.
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° Modelo de planificacién operativa integral. Es un modelo mas amplio e

incluyente, que considera cuatro factores:

a) El volumen de la produccién planificado por la organizacion.

b) Los cambios tecnolégicos dentro de la organizacion que alteran la
productividad del personal.

c) Las condiciones de la oferta y la demanda en el mercado y el
comportamiento de los clientes.

d) La planificacion de carreras dentro de la organizacion.

El reclutamiento es el proceso de atraer individuos en namero suficiente y
estimularlos para que soliciten puestos dentro de la empresa.

El reclutamiento puede ser interno o externo. Decimos que es interno
cuando actia en los candidatos que trabajan dentro de la organizaciéon para
promoverlos o transferiflos a otras actividades mas complejas o motivadoras,
buscando competencias internas para aprovecharlas mejor. El reclutamiento
externo actua sobre candidatos que se encuentran en el mercado de Recursos
Humanos y por tanto fuera de la organizacién, mismo que serd sometido a un
proceso de seleccion, busca adquirir competencias externas para hacerse de

experiencia y habilidades que no existen en la organizacién en ese momento.
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Las técnicas del reclutamiento externo se inicia con la solicitud de empleo y
revision del curricular vitae (se recomienda disefiar una solicitud estandar propio
para la empresa).

Los medios de reclutamiento a utilizar pueden ser:

° Anuncios en diarios y revistas especializadas.

. Agencias de reclutamiento.

. Contactos con escuelas, universidades y agrupaciones.

. Carteles o anuncios en lugares visibles.

. Presentacion de candidatos por indicacién de trabajadores.

. Consulta de la base de datos interna de las solicitudes recibidas por

candidatos que se presentaron de forma espontanea.

° Reclutamiento virtual.

Como observamos, el Talento Humano es el recurso mas escaso y valioso
de las organizaciones, y para responder a la pregunta sobre ;cémo aseguramos
que la empresa logre atraer y mantener a las mentes mas brillantes? De acuerdo
con lo expresado por el despacho de consultoria estadounidense McKinsey, es
establecer un Employee Value Proposition (EVP), o propuesta de valor al
empleado. La EVP, funciona como un conjunto de [a marca (imagen y reputacion)
de la empresa y los empleos que esta ofrece.

7 Chiavenato, Idalberto. Op. Cit.
Pagina | 240



La seleccion es el proceso por el cual la empresa escoge, dentro de un
grupo de solicitantes, a las personas mejor capacitadas para los puestos vacantes
y para la compaiiia.

Una vez que se cuenta con las solicitudes y/o curriculums, comenzamos
propiamente el proceso de seleccion. Este proceso inherentemente va
acompaiiado de la técnica de la entrevista, se sugiere que éstas se realicen bajo un
enfoque de entrevistas por competencias. Esta es similar a una entrevista
tradicional pero con un agregado fundamental: una serie de preguntas que nos
lleven a explorar de que manera se presentan en el entrevistado las competencias
requeridas por el tipo de puesto a cubrir.

Las técnicas de seleccion se agrupan en cinco categorias:

1. Entrevista de seleccion, que puede ser una entrevista dirigida (por

competencias) o entrevista libre.

2. Pruebas de conocimiento o de capacidad, que pueden ser generales
(cultura general, idiomas, etc.) 6 especificas (conocimientos técnicos y cultura

profesional).

3. Pruebas psicoldgicas, que son pruebas de aptitudes y pueden ser

genéricas o especificas.

4, Pruebas de personalidad, pueden ser expresivas (Test de MIRA),
proyectivas (Rorscharch, Prueba del arbol, TAT o Test de apercepcion tematica), 6
inventarios (de motivacién, de intereses).
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5. Técnicas de simulacién. Estas pueden ser psicodrama (dinamicas de

grupo) y dramatizacion (role playing).

Los pasos para un proceso de seleccién de personal son: %

Necesidad de cubrir una posicién y decision de hacerlo.
Solicitud de personal.

Revision del descriptivo del puesto.

Recoiectar informacién sobre el perfil.

Analisis sobre eventuales candidatos internos.

Decision sobre realizar blisqueda interna o no.
Definicion de las fuentes de reclutamiento.

Recepcién de candidaturas.

© B N A ON2

Primera revision de antecedentes.
10.Entrevistas 1 0 2 rondas.

11.Evaluaciones especificas y psicoldgicas.
12.Formacién de candidaturas.

13.Confeccion de informes sobre finalistas.
14.Presentacion de finalistas al cliente interno.
15.Seleccion del finalista por cliente interno
16.Negociacion.

17.0Oferta por escrito.

18.Comunicacion a postulantes fuera del proceso.
19.Proceso de admisién.

20.Induccién.

%0 Alles, Martha Alicia. Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias. 2a. Edicion.
Buenos Aires.: Granica, 2006.
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2) Desarrollo de Recursos Humanos.

El desarrollo consiste ayudar a los individuos, a los grupos y a toda la
organizacion a volverse mas efectivos. A estos procesos de desarrollo se le llama
Desarrollo Organizacional (DO), y el propésito es modificar el ambiente dentro de la
empresa para ayudar a los empleados a que se desarrollen con mayor

productividad.

También comprende la planeacién de carrera que es el proceso donde se
fijan las metas y se establecen los medios para alcanzarlas y, la evaluacién del
desempefio que es un procedimiento para evaluar que se estén desarrollando las
tareas asignadas y proporciona a los empleados de identificar sus areas de mejora
y exponenciar sus puntos fuertes de tal manera que contemos con empleados

satisfechos y productivos.

La motivacion en los empleados no sélo disminuira los indices de rotacion,
sino hara crecer su competitividad y generara una mejor y mayor produccién de su
trabajo. Algunas maneras de mantener motivados a los colaboradores son:

Construir una marca fundacional: Se refiere a destacar la buena reputacion de la
empresa como empleadora. Lo lograras manteniendo una coherencia entre la
imagen externa y la interna, fomentando valores en comun y un consistente sentido

de permanencia.
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Crear un clima laboral estimulante: Desarrolla un ambiente de trabajo en el
que las personas puedan entablar relaciones sociales y, al mismo tiempo,
lograr sus objetivos personales.

Desarrollar la carrera del personal: Es importante que tus empleados tengan
claro las posibilidades de desarrollo profesional, garantizandoles que podran
alcanzar nuevas responsabilidades.

Compensar al empleado: Es importante que se reconozcas sus logros, ya
sea en términos de remuneracién salarial o verbalmente, expresando frases
como: *"en la empresa estamos orgullosos de que trabajes con nosotros”™.*

Lograr retos: Permite que tus empleados obtengan logros personales y que
se sientan parte de los conseguidos por la empresa.

Optimizar la comunicacion: Toma en cuenta ideas, opiniones y sugerencias
de tus empleados, de esta manera se sentiran integrados.

Facilitar el aprendizaje: La capacitacion constante en diversas areas es
sumamente importante para que tu equipo sienta que evoluciona y crece
profesionalmente; ademas, la capacitacion aumenta su competitividad.

Crear una cultura de confianza: Implica intervenir en las relaciones
conflictivas y fomentar un ambiente donde prime la confianza mutua dentro

de la empresa.
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o Fomentar la sociabilidad: Establece como prioritario el trabajo en equipo e

impulsa la convivencia entre los integrantes. Esto ayuda a crear lazos de

efectividad, seguridad, lealtad y confianza hacia la empresa.

o Balancear entre la vida laboral y la familiar: Los especialistas recomiendan

otorgar al equipo una mayor flexibilidad en los horarios; un ejemplo de ello

es el llamado home office, que permite trabajar desde casa.

Para el desarrollo del personal se debe establecer un programa de

capacitacion el cual puede incluir las siguientes categorias, son enunciativas

mas no limitativas:

1. Habilidades administrativas

2. H.

3. H.

4. H.

10. H.

11. H.

para la supervision
técnicas/actualizacién de conocimientos

para la comunicacion

. servicios y relaciones con los clientes
. desarrollo de ejecutivos

. de nuevos métodos y procedimientos
. para las ventas

. de desarrollo personal

basicas en tecnologias de la informacion

prevencion de accidentes / promocién de la salud

Pdgina | 245



12. H. educacioén del consumidor

13.  H. educacion basica para la prevencion etc.

Las técnicas de capacitacion se pueden clasificar en:

Razén del uso:

» Orientadas al contenido
e Orientadas al proceso
o Mixtas
Razon del tiempo o época
¢ Antes del ingreso a la empresa

s Después del ingreso a la empresa

. Razén del local
¢ En el local del trabajo

¢ Fuera del local de trabajo

También comprende la planeaciéon de carrera que es el proceso donde se
fijan las metas y se establecen los medios para alcanzarlas y, la evaluacién del
desempefio que es un procedimiento para evaluar que se estén desarrollando las

tareas asignadas y proporciona a los empleados de identificar sus areas de mejora
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y exponenciar sus puntos fuertes de tal manera que contemos con empleados

satisfechos y productivos.

Después de tener un plan de carrera para poder evaluarlo ocuparemos los

métodos de evaluaciéon de desempefio, los cuales se clasifican en:

Métodos de evaluacion basados en el desempefio durante el pasado.

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado tienen la
ventaja de versar sobre algo que ya ocurrié y que puede, hasta cierto punto, ser
medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrié. Las

técnicas de evaluacion méas comunes son: ®

1. Escalas de puntuacion

2. Lista de verificacion

3. Método de seleccidn forzada

4, Método de registro de acontecimientos criticos
5. Escalas de calificacién conductual

6. Método de verificacion de campo

7. Métodos de evaluacion en grupos

8. Método de categorizacion

81
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9. Método de distribucién forzada:

10. Meétodo de comparacion por parejas

Métodos de evaluacién basados en el desempefio a futuro.

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacién del potencial
del empleado o el establecimiento de objetivos de desemperio.

1. Autoevaluaciones
2. Administracién por objetivos
3. Evaluaciones psicologicas

4. Métodos de los centros de evaluaciéon

El proceso de evaluaciones del desempefo proporciona informacion vital
respecto a la forma en que se administran los recursos humanos de una
organizacion.

La evaluacién del desempefio sirve como indicador de la calidad de la labor
del departamento de personal. Si el proceso de evaluacién indica que el
desempefio de bajo nivel es frecuente en la organizacion, seran muchos los
empleados excluidos de los planes de promociones y transferencias, sera alto el
porcentaje de problemas de personal y bajo en general el nivel de dinamismo de
toda la empresa.
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Los niveles altos de empleados que no se desempefian bien pueden indicar la
presencia de errores en varias facetas de la administracién de personal.

3) Compensaciones y prestaciones.

Un sistema de compensaciones bien pensado proporciona a los
empleados remuneraciones adecuadas y justas por la contribucidon que
hacen para alcanzar los objetivos organizacionales.

Los componentes de la remuneracion total son:

. La remuneracidn basica, la paga fija que recibe el trabajador de manera

regular en la forma de sueldo o salario.

. Los incentivos salariales, sirven para recompensar a los trabajadores con

buen desempeiio.

. Las prestaciones, que se le conocen como remuneracion indirecta.

Los criterios para preparar un plan re remuneracion son; %

1. Equilibrio interno frente a equilibrio externo.

82 Chiavenato, Idalberto. Gestidn del Talento Humano. Tercera Ed. México: Mc Graw Hill, 2009.
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2. Remuneracion fija o remuneracion variable. Desempefio o antigiiedad
en la empresa.

3. Remuneracién del puesto o remuneracién de la persona.

4, Igualitarismo o elitismo.

5. Remuneracion por debajo o por arriba del mercado.

6. Premios monetarios o premios extra monetarios.

7. Remuneracién abierta o confidencial.

8. Centralizacion o descentralizacion de las decisiones salariales.
9. Remuneraciones con base en competencias.

Para que una politica salarial sea eficaz debe cumplir con siete criterios al
mismo tiempo y ser:

1. Adecuada.

2. Equitativa.

3. Equilibrada.

4. Eficaz en cuanto a los costos.
5. Segura.

6. Motivadora.

7. Aceptable para los empelados.
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Las prestaciones son gratificaciones que las organizaciones otorgan, a
todos o a una parte de sus trabajadores en forma de pago adicional a sus salarios.

Pueden clasificarse como:

A Legales o espontaneas en razén de su obligatoriedad legal, por ejemplo:
. Vacaciones,

o aguinaldo,

. jubilacion,

. seguro por accidentes de trabajo,

° ayuda por enfermedad,

. dia de descanso laborado,

. prima vacacional,

. prima dominical,

. prima de antigliedad,

. permiso pagado por maternidad, etc.

Las prestaciones espontaneas o adicionales a la ley, se otorgan por
generosidad de la empresa porque no son exigidas por la ley ni por negociacién
colectiva y entre otras son:
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5 Gratificaciones,

. comidas subsidiadas,

¥ transporte subsidiado,

. vales de despensa,

. becas educativas,

. seguro de vida de grupo,

* préstamos a los trabajadores,

. membresias para clubes deportivos,

. ayuda para gastos funerarios,

. seguro de gastos medicos mayores,

. planes de seguridad social, etc.

A En razén de su naturaleza, monetarios 0 extra monetarios.
B. En razén de sus objetivos, en asistenciales, recreativos y complementarios.

El disefio del plan de prestaciones debe atender a los siguientes principios:

. Principio de rendimiento de la inversion. Toda prestacién se debe conceder a
los trabajadores siempre y cuando produzcan un rendimiento o beneficio para la

organizacion.
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o Principio de la responsabilidad compartida. El costo de las prestaciones
sociales se debe dividir entre la organizacién y los trabajadores beneficiados.

4) Seguridad e Higiene.

Implica la proteccién de los empleados respecto de lesiones ocasionadas
por accidentes relacionados con el trabajo. La higiene significa estar libre de
enfermedades y tener un bienestar general fisico y mental.

Los principales puntos que debe contener el programa de higiene laboral

serian; &

1. Entorno fisico del trabajo. Que incluye iluminacién, ventilacion, temperatura,

ruidos, comodidad.

3. Entorno psicolégico del trabajo. Que incluye relaciones humanas
agradables, tipo de actividad agradable y motivadora, estilo de
administracion democratico y participativo, eliminacion de posibles fuentes

de estrés, entrega personal y emocional.

3. Aplicaciéon de principios ergonémicos. Que incluye maquinas y equipos
adecuados para las caracteristicas humanas, mesas e instalaciones ajustadas al

# Chiavenato, Idalberto. Op Cit.
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tamario de las personas, herramientas que reducen la necesidad de esfuerzo fisico

y humano.

4. Salud ocupacional, se refiere a la asistencia médica preventiva.

La seguridad en el trabajo incluye tres areas basicas de actividad: la prevencion de
accidentes, la prevencién de incendios y la prevencién de robos.®

Es necesario un programa de Seguridad e higiene para asegurar la
disponibilidad y el mantenimiento dptimo de las condiciones fisicas y psicologicas
del personal de una empresa. Para tal fin se creara la Comisiéon permanente de
Seguridad e Higiene de INDASA que entre otros objetivos tendra los siguientes:

Seguir estandares nacionales e internacionales con el objeto de establecer
a INDASA como un centro de trabajo seguro e higiénico, cuyos objetivos seran:

a) Promover esquemas de cumplimiento voluntario de la normatividad en
seguridad e higiene en el trabajo.

b) Impulsar la mejora continua en la prevencion de los accidentes vy
enfermedades de trabajo.

c) Disminuir los accidentes y enfermedades de trabajo.

* Ibid.
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d) Fortalecer el liderazgo de la organizacion de empleados y de trabajadores
con sus representados en la promocion del programa de autogestion en Seguridad
e higiene en el trabajo.

Se disefara un procedimiento de inspecciones periédicas por parte de esta
Comision, cuyos resultados reflejen las condiciones de seguridad e higiene
apegadas a la Norma Oficial Mexicana NOM-019-STPS-2004.

Asimismo investigaran al 100% los incidentes, accidentes y enfermedades
de trabajo que ocurran en INDASA.

Esta misma Comision implementara un sistema de analisis de riesgos y
puntos criticos de control para prevenir cualquier afectacion a la seguridad del

personal de la empresa.

Se propone la utilizacion de indices para medir, controlar y evaluar los

accidentes laborales:

. indice de frecuencia (IF), significa el nimero de accidentes con separacién
por cada millén de horas/hombre trabajadas en el periodo considerado, mismo que

puede ser mensual ¢ anual.

% Ibidem
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Numero de accidentes con separacién X 1 000 000

IF=

Numero de horas/hombre trabajadas

o indice de gravedad (IG), se refiere al nimero de dias perdidos y
computados por cada millén de horas/hombre trabajadas durante el periodo
considerado, mismo que puede ser mensual o anual.

Ndmero de dias perdidos + nimero de dias computados X 1 000 000

IG=

Ndmero de horas/hombre trabajadas.

¢ Coémo prevenir accidentes? Mediante un programa de prevencion de accidentes

que se concentre en dos actividades basicas:

1. Eliminar las condiciones inseguras. Para ello junto con los responsables
de la seguridad se deberan establecer mapeos de las areas de riego, analisis
profundo de los accidentes, apoyo total de la alta gerencia.

2. Reduccion de los actos inseguros. Para ello el area de Recursos
Humanos apoyara para que en sus procesos de seleccion de personal no
seleccione a personas propensas a accidentes, utilizando herramientas como:

¥ Chiavenato, Idalberto. Gestién del Talento Humano. Tercera Ed. México: Mc Graw Hill, 2009.
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. Pruebas de estabilidad emocional y pruebas de personalidad.

@ Medidas de coordinacién muscular.

. Pruebas de habilidad visual.

. Pruebas de madurez emocional y desempefio seguro y cuidadoso.
) Susceptibilidad a la exposicion de productos téxicos.

También a través de la comunicacidn interna, con propaganda y carteles
comunicara de las medidas de seguridad. Con el entrenamiento adecuado en
seguridad se podran reducir los accidentes en el trabajo y haciendo refuerzos

positivos sobre estos temas.

Calidad de vida en el trabajo.

La seguridad e higiene en el trabajo desde el punto de vista fisico y
ambiental existen al lado del bienestar psicolégico y social.

La calidad de vida en el trabajo (CVT), se utiliza como indicador de las
experiencias humanas en el centro de trabajo y el grado de satisfaccion de las

personas gue desempefan en el trabajo.

El concepto de CVT implica un profundo respeto por las personas, ya que
las personas sélo pueden alcanzar grados elevados de calidad y productividad si
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cuentan con personas motivadas que tienen una participacién activa en sus

trabajos y que son recompensados adecuadamente por sus aportaciones.

A través del desarrollo de programas de bienestar de los colaboradores
reconocen su efecto en elios y en los estilos de vida fuera del trabajo, fomentando

que las personas mejoren su salud.

Un programa de bienestar tiene tres componentes: ¥

1. Ayudar a los trabajadores a identificar posibles riesgos de salud.

2. Ensefar a los trabajadores cuales son los riesgos de salud, como presion

arterial elevada, fumar, obesidad, dieta pobre y estrés

3. Fomentar que los trabajadores cambien su estilo de vida, haciendo

ejercicio, alimentandose debidamente y vigilando su salud.

5) Relaciones laborales y con los empleados.

Se refiere al manejo de las relaciones con el sindicato y los contratos

colectivos de trabajo.

% Chiavenato, Idalberto. Op Cit.
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De acuerdo al articulo 356 de la LFT, podemos definir al Sindicato
como: ta asociacion de trabajadores o patrones, constituida para el estudio,
mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses.

Cuando el departamento de Recursos Humanos trabaja para negociar un
nuevo contrato con el sindicato, se entra a un proceso de relaciones industriales.

El departamento de Recursos Humanos se ve afectado por los sindicatos
durante la negociacion del convenio, que esa ahi donde dicho departamento debe
investigar y presentar informacion para ambas partes y soportar las dificultades
para poder llegar a un acuerde. Después de que ambas partes hayan firmado el
contrato, RH debe seguir trabajando con el sindicato y sus miembros.

De acuerdo al articulo 20 de la LFT Contrato individual de trabajo,
cualquiera que sea su forma o denominacion, es aquel por virtud del cual una
persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado, mediante el
pago de un salario.

De acuerdo al articulo 386 de la LFT Contrato colective de trabajo es el
convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o varios
patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, con objeto de establecer las
condiciones segun las cuales debe prestarse el trabajo en una o mas empresas o
establecimientos.
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El departamento de RH debera celebrar una negociacién colectiva que es el
proceso mediante el cual representantes sindicales y de la empresa se retnen para
negociar un contrato laboral.

La negociacién colectiva sélo puede funcionar eficazmente si se lleva a
cabo libremente y de buena fe por todas las partes. Esto implica:

Hacer esfuerzos para llegar a un acuerdo;

Llevar a cabo negociaciones verdaderas y constructivas;

Evitar demoras injustificadas;

Respetar los acuerdos firmados y velar por su aplicacién de buena fe, y

« Dar suficiente tiempo a las partes para entablar discusiones y encontrar
soluciones a los conflictos colectivos

La negociacion de buena fe tiene por objeto llegar a acuerdos colectivos
mutuamente aceptables. En caso de no llegarse a acuerdo, puede recurrirse a los
procedimientos de sclucién de diferencias, como la conciliacion, la mediacion y el
arbitraje.
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CONCLUSIONES

Del analisis de la situacién en que se encuentra INDASA actualmente
podemos concluir que es de suma importancia que se defina una Estructura
Organizacional, para la cual proponemos un modelo departamentat que fomente el
auto aprendizaje, la auto evaluacion, el trabajo en equipo, liderazgo, motivacion e
innovacion, interrelacionandose y en la busqueda de la mejora continua de sus
procesos, con un enfoque orientado hacia la gestién de calidad y servicio al cliente
interno y externo, poniendo énfasis en el elemento humano proyectado como
Capital Humano. En esta parte juega un papel preponderante el departamento de
Recursos Humanos siendo el responsable de la seleccién del personal idéneo
para el logro de los objetivos de esta empresa, de su capacitacién, desarrollc y
coordinacion exitosa, como colaboradores consientes y comprometidos con su
mision, vision y objetivos lo cual agregara valor y generara ventajas competitivas a
la misma.

Al proponer para INDASA la Estructura Organizacional idénea,
primeramente se establecié la razén de su existencia, para poder definir las bases
para el desarrollo de su cultura organizacional y determinar sus objetivos
estratégicos, con esta finalidad definimos su misién concluyendo que “INDASA es
una empresa con vocacién de servicio al cliente ofreciendo productos de acero y
complementos de excelente calidad”, Visién: “Ser una empresa generadora y
retenedora de capital humano que se traduzca en procesos confiables y rentables
al 2019” y Valores: Orientacién al oficio, pasién por el servicio, honestidad,
respeto, innovacién, comunicacion y liderazgo.



De esta forma definimos el organigrama y los objetivos principales de cada
area que lo conforma y principaimente lo inherente al departamento de
Administracion de Capital Humano (Recursos Humanos).

Para definir y evaluar los diferentes aspectos de la organizacidon actual y
poder identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, fuerzas
impulsoras y restrictivas, fundamentadas en el Capital humano utilizamos
herramientas estratégicas como el Balanced Scorecard , el diagrama de tortuga,
la matriz Eric, la matriz FODA y el Campo de fuerzas de Kurt Lewin.

Concluimos que la funcién principal del Departamento de Capital Humano
es el manejo integral del personal, que incluye lograr el 100% de su rendimiento el
cual se reflejara en el cumplimiento de los objetivos de su plan de carrera y el
desarrollo de su potencial estratégico que sera factor de impacto para el
consecuente aumento de la productividad misma que se vera reflejada en el
incremento del valor de fa organizacion.
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GLOSARIO

Absentismo: Falta de asistencia al trabajo practicada habituaimente.

Acereria: Planta industrial que se dedica exclusivamente a la produccién de
acero.

Adhocracia: Ausencia de jerarquia

Administracion por objetivos: Filosofia que pone el acento en el
establecimiento de objetivos de comin acuerdo entre los gerentes de nivel
superior y los subordinados.

APO: Administracion por objetivos.

Autoridad: Nivel de influencia que tiene una persona sobre un colectivo.

Balanced Scorecard: (Cuadro de mando integral) Herramienta de administracion
de empresas que muestra continuamente cuando una compafia y sus
empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico.
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Benchmarking: Proceso sistematico y continuo para evaluar comparativamente
los productos, servicios y procesos de trabajo en las organizaciones.

Burocracia: Concepto relativo a ia prevalencia desproporcionada del aparato
administrativo en el conjunto de la vida publica o de las empresas privadas.

Capacitacion: Aquellas actividades que permiten que los individuos adquieran el
conocimiento y las habilidades necesarias para sus puestos actuales.

Capital Humano: Representa el valor que el nimero de empleados (de todos los
niveles) de una institucion supone de acuerdo a sus estudios, conocimientos,
capacidades y habilidades.

Carrera: Curso general de accién que una persona decide emprender a lo largo
de su vida de trabajo.

CE: Comunidad Europea.

CECA: Comunidad Europea del Carbén y el Acero.

Cultura: Los conjuntos de saberes, creencias y pautas de conducta de un grupo
social.

Pagina | 2



Desarrollo: Aprendizaje que va mas alla del conocimiento y habilidad necesaria
para un trabajo actual.

Descripcion del puesto: Documento que proporciona informacién respecto de
las actividades, deberes y responsabilidades de un puesto.

Disefios Longitudinales: Analizan cambios a través del tiempo en determinadas
categorias, conceptos, sucesos, eventos variables, contextos o comunidades, o
bien en las relaciones entre éstas.

Diseiios Transeccionales: Recolectan datos en un solo momento, describen
variables y analizan su incidencia en un momento dado.

Downsizing: Rediseno de organizacion en relacion a la adecuacién del nimero
de empleados para mantenerla competitiva.

Eficacia: Capacidad de alcanzar lo que se desea tras la realizacion de una o
varias acciones.

Eficiencia: Capacidad de disponer de alguien 0 de algo para conseguir un
objetivo determinado con el minimo de recursos posibles.
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Empleados Operativos: Todos los trabajadores de una empresa, excepto ios
gerentes y profesionales como son ingenieros, contadores y secretarias
profesionales.

Empowerment: (Empoderamiento) Proceso por el cual se aumenta la fortaleza
espiritual, politica, social o econdmica de los individuos y las comunidades para
impulsar cambios positivos de las situaciones en que viven.

Estrategia: Conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo que
se llevan a cabo para lograr un determinado fin 0 misién.

Estructura organizacional: Disposicion tipicamente jerarquica de las lineas de
autoridad, las comunicaciones, los derechos y deberes en una empresa.

Etica: Rama de la filosofia que se ocupa del estudio racional de la moral, la
virtud, el deber, la felicidad y el buen vivir.

Evaluacién del desempefio: Sistema formal de revision y evaluacion periddicas
del desempefio del puesto de un individuo.

Gestion del conocimiento: Concepto aplicado en las organizaciones. Que
implica transferir el conocimiento desde el lugar dénde se genera hasta el lugar
en donde se va a emplear e implica el desarrollo de las competencias necesarias
al interior de las organizaciones para compartirlo y utilizarlo entre sus miembros,
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asi como para valorarlo y asimilarlo si se encuentra en el exterior de éstas.

Globalizacién: Proceso econdémico, tecnolégico, social y cultural a escala
planetaria que consiste en la creciente comunicacién e interdependencia entre los
distintos paises del mundo uniendo sus mercados, sociedades y cuituras, a
través de una serie de transformaciones sociales, econémicas y politicas que les
dan un caracter global.

Induccién: Orientacion de nuevos empleados a la compafiia, al puesto y al

grupo de trabajo.

Innovacion: La creacién o modificacién de un producto, y su introduccién en un
mercado.

IPADE: Instituto Panamericano de Alta direccién de empresas.

ITESM: Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey.

Liderazgo: Conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo
tiene para influir en la forma de ser de las personas.
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Mercosur: El Mercado Comun del Sur, es un bloque subregional integrado por
Argentina, Brasil, Paraguay (en proceso de reincorporacién), Uruguay y
Venezuela. Tiene como paises asociados a Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador y
Perd.

Método cientifico: Método o procedimiento que ha caracterizado a la ciencia
natural desde el siglo XVIIl, que consiste en la observacion sistematica, medicién
y experimentacion, y la formulacién, analisis y modificacion de las hipdtesis.

MIPYMES: Micro, pequefia y mediana empresa.

Mision: Propdsito continuo o razén de ser de una organizacion.

Motivacion: Lo que hace que un individuo actie y se comporte de una
determinada manera.

Mt: Millones de toneladas.

Muestreo: Procedimiento por el cual se estudia sélo una parte de un grupo total y
del cual se obtienen conclusiones para todo el grupo.

Outsourcing: Es el proceso econémico empresarial en el que una sociedad
mercantil delega los recursos orientados a cumplir ciertas tareas a una sociedad
externa, dedicada a la prestacién de diferentes servicios especializados, por
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medio de un contrato.

Paradigma: Conjunto de ideas, pensamientos, creencias incorporadas
generalmente durante nuestra primera etapa de vida y que se aceptan como
verdaderas o falsas sin ponerlas a prueba en un nuevo andlisis.

Patron de comportamiento: El modo regular con el que nos enfrentamos a las
situaciones y la forma que damos a la accidn que plasma nuestros deseos e
intenciones, prefigurando nuestra personalidad.

PIB: Producto Interno Bruto.

Planeacién de carrera: Proceso continuo por el cual una persona establece sus
metas de carrera e identifica los medios para alcanzarlas.

Planeacidén estratégica: Determinacion de los propdsitos y metas globales de la
organizacion y de la forma en que han de alcanzarse.

Poder de referencia: Se refiere a que las personas adquieren la capacidad de
influir en nosotros cuando las admiramos y nos agradan.

Politica: Guia predeterminada que se establece para proporcionar direccién en la
toma de decisiones.
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Puesto: Grupo de actividades que deben realizarse si es que una organizacion
ha de alcanzar sus metas.

PYMES: Pequena y mediana empresa.

Re arquitectura Organizacional: Es el disefio total o parcial de la estructura

organizacional.

Reclutamiento: Proceso de atraer individuos oportunamente, en ndmero
suficiente y con calificaciones apropiadas, y estimularlos a solicitar empleo en la
organizacién.

Recursos Humanos: Departamento que se encarga de seleccionar, contratar,
formar, emplear y retener al personal de una organizacion.

Reingenieria: Redisefio radical de los procesos de negocios para lograr mejoras
dramaticas tanto en medidas como en costos.

Seguridad: Proteccidon de los empleados de lesiones causadas por accidentes
relacionados con el trabajo.
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Seleccion: Procedimiento para escoger de un grupo de solicitantes a aquellos
individuos mejor capacitados para una posicién particular.

Siderurgia: Proceso dedicado a producir acero a partir de mineral de hierro.

Sinergia: Trabajando en conjunto.

Ti: (Tecnologias de la Informacion) conjunto de recursos, procedimientos y
técnicas usadas en el procesamiento, almacenamiento y transmisién de
informacion.

TLCAN: Tratado de libre comercio de América del Norte.

UE: Unién Europea.

Ventaja competitiva: Ventaja que una empresa tiene respecto a otras
compaiias competidoras.

Vision: Imagen ideal futura de una organizacion.
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El presente instrumento de medicién se presenta por medio de una encuesta, que se ha disefiado
con fines académicos para el proyecto de tesis titulado "La importancia de una estructura
organizacional y en especifico el departamento de recursos humanos de una empresa comercial
dedicada a la compra- venta de productos de acero en la ciudad de Puebla"”, el cual cuenta con
once ejes estructurados de la siguiente manera:

- Eje 1 "Comunicacion”.

- Eje 2 "Necesidades y Motivacion".

- Eje 3 "Objetivos y Roles".

- Eje 4"Integracion y Colaboracién”.

S Eje 5 "Liderazgo*.

- Eje 6 "Innovacién y Cambio®.

- Eje 7 "Condiciones de Trabajo".

- Eje 8 "Administracion del Capital Humang".
- Eje 9 "Productividad Calidad y Resultados”.
S Eje 10 “Satisfaccion Laboral".

- Eje 11 “ Autoevaluacion",

Objetivos. Los objetivos de la encuesta son:

El instrumento se ha disehado para ser aplicado al personal de INDASA con el fin de
recabar informacion acerca de los temas que consideramos relevantes para la
medicion del estatus actual de la Estructura Organizacional, el Clima y la Cultura
Organizacional de esta empresa.

La utilidad de esta investigacion es solo para efectos de desarrollo de la Tesis en
referencia. Los datos que usted comparta son estrictamente confidenciales y
reservados.



instrucciones

En escala del 1 al 5, favor de marcar con una "X

Puesto: Antigiiedad:

SexooM( ) F() Edad:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutro

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

= I W | |

COMUNICACION

No.

Afirmacion

Estoy oportunamente comunicado sobre los objetivos, cambios, logros, y/o
actividades de INDASA.

Recibo retroalimentacién clara por parte de mis jefes acerca del trabajo
realizado.

La comunicacién con mis compaferos de trabajo es buena.

Qué medios utiliza para comunicarse dentro de la empresa (comunicacion
oral, escrita, por medios electrénicos, a través de un tercero, etc.)

NECESIDADES Y MOTIVACION

No.

Afirmacion

Mi puesto de trabajo contribuye con mi autorealizacién.

[s)]

Me siento reconocido(a) en INDASA.

La motivacién gue poseo propicia me establezca nuevas metas.

Si tuviera la oportunidad de trabajar en otra area de INDASA en igualdad
de condiciones, ; me quedaria donde estoy o a qué area me cambiaria?




OBJETIVOS Y ROLES

No.

Afirmacion

Los objetivos de mi trabajo estan claramente definidos

10 | Mis objetivos personales contribuyen con los objetivos de INDASA
11 | La funcién que desempenio contribuye al logro de los objetivos de INDASA
En relacién a la pregunta 10, cudles son mis objetivos personales que
12 | contribuyen con los objetivos de INDASA?
INTEGRACION Y COLABORACION
No. Afirmacién
13 | Estoy plenamente integrado en mi trabajo.
14 | Me siento orgulloso de pertenecer a INDASA.
15 | Considero que en mi Area de trabajo se fomenta &l trabajo en equipo.
En relacién a la pregunta 14, porqué me siento orgulloso o no, de
16 | pertenecer a INDASA
LIDERAZGO
No. Afirmacion
Cuando llego a cometer algun error, mi jefe lo detecta oportunamente y
17 | me hace observaciones de manera adecuada.
Frecuentemenie reviso con mi jefe mi trabajo en busca de nuevas ideas
18 | que incrementen mi efectividad.
18 [ Considero que mi jefe fomenta las relaciones humanas con su personal.
20 | Mi jefe se interesa por escuchar lo que tengo que decir
21 | El estilo de direccidon de mi jefe me influye positivamente.
22 | Mi jefe estd comprometido con su trabajo y con nosotros.

23

En ausencia de mi jefe tuve oportunidad de tomar alguna decision basado
en:




INNOVACION Y CAMBIO

No.

Afirmacion

24

Tengo oportunidades para hacer cosas distintas o innovadoras en mi
trabajo.

25

Me adapto rapidamente a los cambios.

26

Mi trabajo me permite desarrollar nuevas habilidades

27

Que cambios han ocurrido en el ltimo afio que ha sido dificilfacil
adaptarse.

CONDICIONES DE TRABAJO

No.

Afirmacion

28

La comedidad de mi area de trabajo es optima.

29

Existe la seguridad debida para evitar accidentes y riesgos de trabajo.

30

Considero que mi equipo de computo funciona excelentemente.

31

Que condiciones de trabajo si tuviera la oportunidad mejoraria
(temperatura, ruido, espacio, etc.)

ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO

No.

Afirmacion

32

Siempre se planifican las necesidades de personal necesario para realizar

las actividades en mi area.

33

Tengo oportunidades de incrementar mi desarrollo de habilidades,
aptitudes y actualizacion de conocimientos.

Los ascensos, capacitaciones, traslados o despidos se toman con base en

el desemperio del trabajador.

35

Al ingresar, se proporciona la induccién pertinente para conocer las
responsabilidades y politicas en INDASA.

36

En relacion a la pregunta 30, explique porque.




PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y RESULTADOS

No.

Afirmacién

37

Considero que la forma en que se organiza el trabajo en mi area
contribuye con la productividad de la empresa.

38

Conozco las necesidades de las personas que solicitan nuestros servicios

39

Las personas que trabajan conmigo poseen conocimientos y habilidades
para satisfacer las necesidades de las personas que requieren servicios
de INDASA.

40

La calidad en el trabajo es la mas alta prioridad de mi area.

1

cuéles son los puntos de calidad en los que me enfoque al realizar mi
trabajo

SATISFACCION LABORAL

No.

Afirmacion

42

Estar en mi puesto me genera un sentimiento de autosatisfaccién.

43

Son satisfactorios los ascensos y promociones.

Considero que existe igualdad entre hombres y mujeres.

45

Me siento orgulloso(a) del trabajo que desempefio.

Me siento valorado(a) y respetado(a) en mi trabajo.

47

;Cudles son los ascensos y promociones que puedo llegar a obtener?

AUTOEVALUACION

No.

Afirmacion

Cuando no me queda clare lo que se me informa, siempre pregunto las
veces que sean necesarias hasta comprender bien lo que se me
comunica.

49

Soy de las personas que contribuyen y actdan para hacer las cosas mejor.

50

Siempre trato de aportar nuevas ideas en mi trabajo.

51

Conozco y soy respetuoso de la normatividad de INDASA.

52

Qué nueva idea has aportado en el Gitimo afo que te ha llevado a realizar
mejor tu trabajo o ayudado a ofros a realizar mejor su trabajo
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